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Введение
Профессия менеджера по работе с персоналом возникла в процессе 
формирования системы кадрового менеджмента в XX в. Логика этого про­
цесса определяется последовательной трансформацией традиционной сис­
темы кадровой работы, осуществляемой линейными менеджерами, в систе­
му управления персоналом, а затем в стратегическую систему управления 
человеческими ресурсами. Миссия менеджера по работе с персоналом -  
наращивать кадровый потенциал (организации, чтобы реализовать ее стра­
тегию. Способность людей правильно действовать создает конкурентные 
преимущества. Менеджер по работе с персоналом призван решать две 
стратегические задачи: создавать конкурентные преимущества фирмы пу­
тем повышения уровня ответственности ее работников и поддерживать на 
должном уровне профессиональную компетенцию работников путем раз­
вития профессиональных навыков и умений всего коллектива. В XXI в. 
речь идет об отработке принципиально новой технологии кадрового ме­
неджмента -  управлении движением и ростом человеческого капитала.
Таким образом, управление человеческими ресурсами переориенти­
ровано с нужд работников на потребности самой организации в рабочей силе. 
Технология управления человеческими ресурсами нацелена на повышение 
инвестиций в человеческий капитал, обеспечивающих профессиональный 
рост работников и улучшение условий труда. В связи с этим компетентность 
менеджеров оказывается ключевым элементом кадрового потенциала со­
временной организации.
Основные профессиональные роли менеджера по работе с персоналом:
1) кадровый стратег -  член управленческой команды, отвечающий за 
разработку и реализацию кадровой стратегии, механизмов управления 
и руководства службами;
2) руководитель службы управления персоналом -  организатор рабо­
ты кадровых подразделений;
3) кадровый технолог- разработчик и реализатор кадровых подхо­
дов в специальных областях деятельности, способный привлекать внут­
ренние и внешние ресурсы;
4 )кадровый инноватор- руководитель, разработчик эксперименталь­
ных или пилотных проектов;
5) исполнитель -  специалист, осуществляющий оперативную кадро­
вую политику;
6) кадровый консультант.
Руководители организаций предъявляют сегодня высокие требо­
вания к HR-менеджеру (менеджеру по работе с персоналом). Они выделя­
ют основные критерии эффективности его работы: какие изменения он 
смог внедрить в деятельность организации и как эти изменения способст­
вуют решению ее задач.
Ключевые компетенции менеджера по работе с персоналом можно объ­
единить в следующие группы:
• личная порядочность, добросовестность, рассудительность, этичность;
• целеустремленность, продуктивность, результативность, настойчи­
вость, преданность организации, деловая ориентация, уверенность в себе;
• владение навыками командной работы (контактность, коммуника­
бельность, умение слушать, командная ориентация, владение психологиче­
скими приемами работы с персоналом1).
Нацеленность на результат -  одно из важнейших качеств представите­
лей этой профессии. Высокая самоорганизованность, умение эффективно 
планировать время и другие ресурсы помогают находить нужных сотрудни­
ков в самые сжатые сроки. С появлением специализированных агентств по 
подбору персонала термин «рекрутинг» прочно вошел в жизнь, это одна из 
основных задач менеджера по работе с персоналом. Таким образом, в его 
компетенции -  не только кадровое делопроизводство (зачастую им зани­
мается отдельный специалист), но и поиск специалистов и профессиональ­
ный подбор среди кандидатов на вакансию.
Общительность и находчивость -  другие важнейшие профессиональ­
но значимые качества профессионалов в области управления человеческими 
ресурсами (Human Resource Management). Они должны уметь быстро уста­
навливать контакты с кандидатами на вакансию, находить индивидуальный 
подход к специалистам, адекватно реагировать на поведение разных людей 
в ходе собеседований. Привлечение редких специалистов, закрытие вакан­
сий с высокой текучестью кадров (например, продавцы, операторы на теле­
фоне и др.) требуют концентрации сил и умения действовать в условиях не­
определенности, потому что стандартные решения не всегда эффективны.
1 Шекшня С. В. Управление персоналом современной организации: учеб.-практ. 
пособие. М., 2008. С. 151.
Эмоциональная устойчивость, умеренная тревожность, выдержка отличают 
профессиональных менеджеров по работе с персоналом. Высокие психоло­
гические нагрузки, постоянные стрессы и необходимость принимать само­
стоятельные решения -  это для некоторых серьезные минусы данной про­
фессии. Внимательность, хорошая память, быстрота реакции, развитая ин­
туиция предрасполагают к работе с людьми, в частности к деятельности 
HR-менеджера. Умение «говорить на одном языке» с представителями раз­
ных профессий, возрастных категорий обусловливает требования к общему 
интеллектуальному развитию и кругозору.
Беспристрастность и в то же время доброжелательность помогают полу­
чить адекватную информацию о личных и профессиональных качествах кан­
дидата на ту или иную вакансию, составить портрет идеального сотрудника 
и объективно оценить тех, кто претендует на работу в компании. Умение гово­
рить «нет» -  одна из неприятных, но неотъемлемых обязанностей менеджера 
по работе с персоналом. Даже если человек произвел самое благоприятное 
впечатление в ходе собеседования, он может не подойгн по тем или иным ос­
нованиям. Важно деликатно объяснить ему причину отказа и помочь сохра­
нить добрые впечатления о компании, в которой он проходил собеседование.
Деятельность менеджера по работе с персоналом -  это сочетание 
творческих и рутинных задач. Ведение кадрового делопроизводства требу­
ет точного следования инструкциям. Организация поиска нужного специа­
листа состоит из множества повторяющихся операций: составления объяв­
ления, размещения его в профильных средствах информации, взаимодей­
ствия с рекрутинговыми агентствами, работы с базами данных, заполнения 
множества форм. К профессиональным составляющим деятельности ме­
неджера по работе с персоналом относятся телефонные переговоры и чере­
да собеседований с кандидатами на вакансию, профессиональный отбор 
среди претендентов на вакансию, диагностика их профессионально важ­
ных качеств, работа с базой данных кандидатов, ведение преговоров с пре­
тендентами на вакантные должности.
Каждая вакансия и специфика ситуации поиска налагают свои огра­
ничения, требуя нестандартных подходов в решении поставленных задач. 
Образование юриста, педагога, специалиста по работе с документами, пси­
холога, специалиста по социальной работе позволяет работать HR-менед- 
жером при условии постоянного личностного развития, профессионально­
го совершенствования и приобретения новых навыков.
В учебном пособии подробно рассмотрены основные направления 
деятельности менеджера по работе с персоналом. Цель учебного пособия -  
дать характеристику основных составляющих деятельности HR-менедже- 
ра, его личностных качеств и профессиональных компетенций, необходи­
мых для эффективной работы в организации, учреждении, фирме.
В девяти главах пособия охарактеризованы основные аспекты де­
ятельности менеджера по работе с персоналом: набор, отбор, адаптация 
персонала; обучение и развитие персонала; планирование и организация 
карьеры; цели и виды аттестации; мотивация персонала; деловой этикет 
и искусство общения менеджера; умение работать с документами по лич­
ному составу. Отдельно приведен материал, касающийся делопроизвод­
ства менеджера в социальных службах, рассмотрены особенности этой де­
ятельности. После каждой главы даны вопросы и задания для самоконтро­
ля с целью лучшего усвоения материала.
В прил. 1 приведен глоссарий, содержащий основные определения 
по рассматриваемой теме. В прил. 2-6 включен интересный и профессио­
нально значимый материал: должностная инструкция менеджера по работе 
с персоналом, программа тренинга «Специалист по работе с персоналом 
в современных условиях», пример анкеты для развития карьеры, дресс- 
коды, выдержка из ГОСТ 6.30-2003 со схемой расположения реквизитов 
документа.
Глава 1. РОЛЬ КАДРОВЫХ СЛУЖБ 
В СИСТЕМЕ УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ. 
ПОНЯТИЕ РАБОТЫ С ПЕРСОНАЛОМ, 
УПРАВЛЕНИЕ ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ РЕСУРСАМИ
На протяжении десятилетий в отечественной экономике господствовал 
технократический подход к управлению ресурсами. Практика показала, что 
человеческие возможности являются определяющими в достижении постав­
ленных целей. Вложения в человеческие ресурсы становятся долгосрочным 
фактором конкурентоспособности и выживания организации.
Управление людьми имеет важное значение для всех организаций. 
Человек является важнейшим элементом производственного процесса на 
предприятии. Предприятие заинтересовано в повышении конкурентоспо­
собности, что требует как выбора высокоэффективных технологий, так 
и отбора наиболее способных работников. Опыт показывает, что успех со­
путствует тем компаниям, которые ориентируются на перспективу инно­
вационного управления персоналом, что означает поворот менеджмента 
к формированию новых моральных ценностей, разделяемых всем персона­
лом. Особенно это характерно для современных японских фирм. Сегодня 
грамотные российские руководители значительные средства направляют 
на гибкое и адаптивное использование человеческих ресурсов, повышение 
творческой и организаторской активности персонала, развитие способно­
стей и профессионализма работников. В развитых странах само понятие 
«кадры» было заменено на «персонал», а в 1970-е гг. в употребление проч­
но вошел термин «человеческие ресурсы», который отражает экономиче­
скую целесообразность капиталовложений в человека.
Сформировавшиеся в нашей экономике на протяжении десятилетий 
кадровые службы предприятий обслуживали систему административно- 
командного руководства экономикой. Отделы кадров занимали обособлен­
ное положение в организациях. Кадровые службы не в состоянии были 
решать такие задачи, как комплексное воспроизводство персонала, повы­
шение качества человеческих ресурсов, обеспечение регулярного притока 
профессионалов и поддержание новаторской атмосферы в организации.
В настоящее время руководители предприятий осознают необхо­
димость отказа от традиционной кадровой политики, основанной на авто­
ритарных принципах, и перехода к политике управления трудовыми ресур­
сами, формирования новой производственной культуры, ориентированной 
на человека и предусматривающей максимальную вовлеченность персо­
нала в дела фирмы, поощрение инициативы и самодисциплины.
Понятие работы с персоналом значительно шире, чем понятие работы 
с кадрами. Кадровые службы предназначены для того, чтобы затребовать, со­
бирать, получать документы, касающиеся работников, систематизировать ра­
боту с этими документами, представлять в вышестоящие организации стати­
стические отчеты и данные, взаимодействовать с пенсионными фондами 
и службой занятости. Понятие работы с персоналом включает, помимо всего 
перечисленного, вопросы подбора и адаптации персонала, оценку эффектив­
ности его работы, планирование обучения и развития персонала. Кроме того, 
менеджер по работе с персоналом должен уметь провести устную беседу (воз­
можно, по телефону) с претендентом на вакансию, быстро ориентироваться 
в представленных резюме и других документах, владеть навыками делового 
общения, а также всем объемом работы с кадровой документацией.
Отбор новых работников не только обеспечивает режим нормаль­
ного функционирования организации, но и закладывает фундамент ее бу­
дущего успеха. От того, насколько эффективно организована работа по от­
бору персонала, в значительной степени зависит качество человеческих 
ресурсов, их вклад в достижение целей организации и качество произво­
димой продукции или предоставляемых услуг. Поиск и отбор персонала 
являются продолжением кадровой политики, одним из ключевых момен­
тов системы управления персоналом.
Кадровое планирование определяет качественную и количественную 
потребность в персонале. Оно задает четкие ориентиры, касающиеся про­
фессиональной принадлежности, квалификации и численности требую­
щихся работников.
Анализ работы, нормирование труда и оценка исполнения позволяют 
выработать требования и критерии, в соответствии с которыми будут от­
бираться кандидаты на конкретные вакантные должности. Это способству­
ет определению эффективности и самого процесса отбора.
Система стимулирования дает возможность выработать политику 
стимулирования труда и определить набор стимулов, направленных на при­
влечение кандидатов, отвечающих всем необходимым требованиям, а так­
же способствует удержанию уже нанятых работников.
Корпоративная культура, т. е. правила, нормы поведения, существую­
щие в организации, сформировавшиеся в ней трудовые и духовные ценно­
сти, учитываются при установлении критериев, используемых при поиске 
и отборе новых работников. Укомплектовать организацию работниками, спо­
собными принять действующие в ней нормы, ценности, правила, не менее 
важно, чем найти профессионалов, обладающих необходимыми знаниями, 
опытом, навыками и деловыми качествами. Опыт многих всемирно из­
вестных фирм показывает, что успех организации зависит от умения найти 
людей с нужным складом ума, нужным отношением к делу, готовых с пол­
ной отдачей сил работать на благо организации.
Система мер по адаптации новых сотрудников к работе в организа­
ции и к трудовому коллективу является прямым продолжением процесса 
поиска и отбора персонала. Важно не только отобрать лучших работников, 
но и обеспечить их безболезненное вхождение в организацию и быстрый 
выход на требуемый уровень рабочих показателей.
Обучение -  это продолжение процесса отбора и адаптации новых ра­
ботников. Оно направлено на освоение новичками необходимых для ус­
пешной работы знаний и навыков и на передачу им установок и приорите­
тов, составляющих основу организационной культуры. Эффективность 
деятельности по поиску и отбору новых работников повышается, если это 
направление работы осуществляется под единым руководством и коорди­
нируется с другими сферами деятельности, связанными с управлением 
персоналом, начиная от ведения кадровой документации и заканчивая во­
просами нормирования и социальной защиты. Это обусловливает необхо­
димость внедрения новых методов работы с персоналом, отличающихся от 
традиционно использующихся в деятельности отдела кадров.
Кадровая работа традиционно находилась на периферии внимания 
руководителей. Роль специалистов по управлению персоналом опре­
делялась тем, что они выполняли функции советников при руководстве 
и не несли непосредственной ответственности за разработку и реализацию 
стратегии организации. А финансовые и производственные соображения, 
как правило, всегда брали верх над предложениями кадровых работников, 
идущими вразрез с общей стратегией. Управление персоналом тракто­
валось как деятельность, для которой не требуется специальной подготов­
ки; в отличие от других управленческих специальностей в ней можно было 
довольствоваться соображениями здравого смысла. Существовало мнение, 
что любой опытный руководитель вполне может справиться с функциями
менеджера по работе с персоналом. Отсутствие специализированной про­
фессиональной подготовки и соответствующей профессиональной квали­
фикации снижало авторитет кадровых работников в глазах руководителей 
организации и линейных руководителей.
Но объективная реальность, произошедшие экономические измене­
ния повлияли на трансформацию кадрового менеджмента, что нашло свое 
отражение в следующих тенденциях: в последние годы наблюдается отно­
сительный и абсолютный рост числа работников кадровых служб; повы­
сился статус профессии менеджера по работе с персоналом (руководители 
кадровых служб в большинстве корпораций стали входить в состав прав­
ления и даже в состав советов директоров); резко возросло внимание к уров­
ню профессиональной подготовки менеджеров по работе с персоналом; в усло­
виях растущей конкуренции (в том числе и за высококвалифицированные 
кадры) изоляция кадровой политики от общей стратегии пагубно влияет на 
успешность деятельности организации в целом1.
Очевидно, что для новых форм организации профессиональной дея­
тельности нужна новая категория менеджеров-профессионалов, в первую 
очередь в области кадрового менеджмента.
Управление персоналом и управление человеческими ресурсами пе­
реориентировано с нужд работников на потребности самой организации 
в рабочей силе, и приоритеты кадрового менеджмента определяются в пер­
вую очередь результатами функционального анализа имеющихся и проек­
тируемых рабочих мест, а не существующим кадровым потенциалом орга­
низации. Происходит переориентация системы кадрового менеджмента на 
индивидуальную работу с персоналом. Технология управления человече­
скими ресурсами нацелена на повышение эффективности инвестиций, обес­
печивающих постоянный профессиональный рост работников предприятия 
и улучшение условий труда.
Новая система кадрового менеджмента предполагает сильную и адап­
тивную организационную и корпоративную культуру, стимулирующую 
атмосферу взаимной ответственности наемного работника и работодателя, 
стремление всех работников сделать свою организацию «лучшей» за счет 
поддержки инициативы на всех уровнях организации, постоянных техни­
ческих и организационных нововведений, открытого обсуждения проблем.
1 Егоришн А. П. Основы управления персоналом: учеб. пособие для вузов. Н. Нов­
город, 2008. С. 47.
Традиционный (рационалистический) подход в управлении челове­
ческими ресурсами исходит из того, что если компания осуществляет ин­
вестиции в кадры (совершенствует технологии отбора персонала, система­
тически организует его обучение и реализует программы карьерного роста, 
хорошо платит работникам и заботится о них), то она вправе требовать от 
персонала лояльности и ответственности. Активная кадровая политика обес­
печивается представительством руководителя кадровой службы в правле­
нии компании и нацелена на удовлетворение потребностей компании. Та­
кая кадровая политика является основой для реализации успешной, кон­
курентоспособной стратегии и строится, в отличие от традиционных мето­
дов управления персоналом, не на подчинении работников воле работо­
дателя (менеджера), а на взаимном учете интересов сторон и взаимной ответ­
ственности. Изменения в управленческой деятельности привели к появле­
нию новых требований к деятельности менеджера по работе с персоналом.
Вопросы и задания для самоконтроля
1. Дайте определения понятий «кадры», «персонал», «человеческие 
ресурсы». Укажите общее и различное в этих понятиях.
2. В чем заключаются функциональные отличия деятельности кадро­
вой службы предприятия и отдела по работе с персоналом?
3. В чем состоит традиционный подход к управлению персоналом?
4. Перечислите отличительные черты современного кадрового ме­
неджмента.
Глава 2. СТАТУС И МЕСТО МЕНЕДЖЕРА 
ПО РАБОТЕ С ПЕРСОНАЛОМ В СИСТЕМЕ УПРАВЛЕНИЯ
Правовое обеспечение системы управления -  это совокупность средств 
и форм юридического воздействия на органы и объекты управления пер­
соналом с целью достижения эффективной деятельности организации.
Основные задачи правового обеспечения системы управления персо­
налом- правовое регулирование трудовых отношений, складывающихся 
между работодателями и наемными работниками, защита прав и законных 
интересов работников, вытекающих из трудовых отношений. Правовое обес­
печение отношений социального партнерства осуществляется в соответ­
ствии с Конституцией РФ, Трудовым кодексом РФ и иными федеральными 
законами, указами Президента РФ, постановлениями Правительства РФ 
и иными нормативно-правовыми актами субъектов РФ, актами органов мест­
ного самоуправления, локальными нормативными актами, содержащими 
нормы трудового права.
Осуществление правового обеспечения в организации возлагается на 
ее руководителя и других должностных лиц, а также на руководителя сис­
темы управления персоналом и ее работников (по вопросам, входящим в их 
компетенцию).
Различают правовые нормы централизованного и локального харак­
тера. В трудовом законодательстве преобладающее место занимают акты 
централизованного регулирования: Гражданский кодекс РФ, Трудовой ко­
декс РФ, указы Президента РФ, постановления Правительства РФ, акты 
Минтруда РФ. Вместе с тем есть вопросы, которые могут решаться при по­
мощи локальных правовых норм, принятых в каждой организации.
В условиях рыночных отношений сфера локального регулирования 
должна неуклонно расширяться. К локальным правовым актам относятся 
приказы руководителя организации по кадровым вопросам (по приему, 
увольнению, переводам работников), положения о подразделениях, долж­
ностные инструкции и др.
Правовые акты ненормативного характера -  это распоряжения и ука­
зания, которые могут издавать руководители службы управления персона­
лом и всех ее подразделений по вопросам объявления дисциплинарного 
взыскания, поощрения работников, техники безопасности, отпусков, прекра­
щения трудового договора и т. п.
Многое в эффективности работы предприятия зависит от уровня и ка­
чества управления трудовыми ресурсами, поэтому современный менедж­
мент -  это искусство управления людьми, когда становится целесообразным:
1) обеспечивать продвижение по службе только по достигнутым ре­
зультатам, учитывая умение работать с людьми;
2) организовывать прием на работу по конкурсу с тестированием на 
основе моделирования ситуаций;
3) формировать собственный информационный кадровый фонд, вес­
ти кадровую статистику;
4) способствовать овладению каждым работником несколькими про­
фессиями, осуществлять ротацию кадров;
5) изменить систему комплектации кадров, отбор осуществлять ис­
ходя из способностей и психологической совместимости кандидатов на ва­
кантные должности;
6) разрабатывать программу испытательного срока для работников 
и его сопровождение;
7) всемерно содействовать развитию рационализации, развивать в лю­
дях творческое начало, способствовать выработке нестандартных подходов 
к принятию решения;
8) ориентировать работников не на достижение краткосрочного эф­
фекта, а на долговременный позитивный результат;
9) проводить социологические исследования коллектива, знать по­
желания людей, анализировать психологическую обстановку;
10) использовать систему гибких альтернативных решений;
11) предвидеть конфликтные ситуации и по возможности не допускать 
их возникновения, а в случае конфликта действовать внимательно, быстро 
и осторожно;
12) организовывать постоянное обучение и переобучение кадров, сти­
мулировать рост их квалификации, мотивировать на постоянное совершен­
ствование и продвижение по службе.
Таким образом, менеджер- это лицо, наделенное достаточными 
полномочиями. Он несет ответственность за прием, отбор, обучение, адап­
тацию, аттестацию персонала.
В реальной жизни в поведении каждого менеджера наблюдаются общие 
черты, присущие различным стилям управления. Успех его деятельности
зависит от того, в какой степени он учитывает традиции коллектива, спо­
собность и готовность людей к выполнению поставленных задач. Органи­
зация труда команды (коллектива) базируется на четком распределении 
обязанностей, определении и постановке конкретных задач, обеспечении 
информационной базы и необходимых технических средств.
Умение работать с людьми зависит не только от профессиональных, 
но и от личностных качеств менеджера, от его способности выявить инди­
видуальные особенности характера каждого сотрудника. Важное значение 
имеют сила убеждения, обстановка, в которой происходит деловой разго­
вор, сам тон беседы, учет индивидуальных особенностей собеседника. Вы­
бор конкретного стиля поведения зависит от степени компетентности и за­
интересованности сотрудника в улучшении результатов труда. Способность 
найти и применить средства воздействия на коллектив, на каждого работни­
ка -  наиболее ответственная и сложная задача менеджера. Поэтому необхо­
димо совершенствовать методы подбора, отбора и мотивации персонала.
Но существуют и серьезные проблемы в этой области, прежде всего 
отсутствие мотивации для эффективной деятельности. Многие специалисты 
ориентируются в большей степени на практику других фирм, особенно за­
рубежных, нежели на самостоятельный анализ ситуации на рынке. Из-за 
сложившегося положения руководителям приходится всю основную работу, 
особенно стратегического плана, брать на себя, сосредоточиваться на орга­
низации, координации и контроле, вместо того чтобы больше внимания уде­
лять анализу, прогнозированию, планированию, стимулированию труда. 
В этой ситуации утрачивается инициативный фактор в трудовой деятельно­
сти, формируются барьеры между руководителем и подчиненными.
Важнейший принцип управления персоналом -  обеспечение ответ­
ственности каждого работника за результаты своего труда. Каждый со­
трудник обязан знать, кому он подчинен и от кого может получать приказа­
ния. Менеджер призван четко определить для каждого конечные цели его 
труда. Он обязан обеспечить разработку и применение инструкций, указа­
ний, которые позволяют действовать без дополнительных разъяснений.
Наряду с административными методами управления в современных 
организациях начинают приобретать первостепенное значение социально­
психологические методы. Главным становится побуждение работников 
к развитию их способностей для более интенсивного и эффективного тру­
да. На смену приказаниям приходит ориентация работников на проблемы, 
стоящие перед компанией1.
Важным аспектом в деятельности менеджера является подбор ко­
манды. Команда -  это тщательно сформированный, хорошо управляемый, 
самоорганизующийся коллектив, быстро и эффективно реагирующий на 
любое изменение ситуации на рынке, решающий поставленные задачи как 
единое целое.
Таким образом, концепцию подготовки кадров на современном этапе 
можно представить как создание условий для становления и развития 
творческой личности. Расходы на подготовку кадров должны рассмат­
риваться как долгосрочные инвестиции, необходимые для развития и про­
цветания компании. Характерен и новый подход к обучению и развитию 
персонала: обучающийся является активным субъектом развития своих 
способностей.
Следовательно, можно определить следующие направления деятель­
ности менеджера по работе с персоналом: разработка инструкций, долж­
ностных обязанностей работников, разъяснение нормативов и требований 
к результатам работы, планирование вакансий, привлечение персонала, 
разработка программ профессиональной подготовки и развития персонала, 
организация продвижения работников, планирование карьеры, разработка 
систем оценки и результатов труда.
Исследователями было предложено множество характеристик компе­
тенции менеджера по работе с персоналом; 11 областей компетенции были 
признаны ключевыми и объединены в три группы:
1. Личная порядочность:
• этичность -  уважение прав личности, ответственность за взятые 
обещания, надежность, честность, справедливость;
• добросовестность -  высокие требования к результатам своей работы;
• рассудительность -  способность принимать разумные, реалистич­
ные и обоснованные решения.
2. Целеустремленность и продуктивность:
• результативность -  ориентация на конечный результат;
• настойчивость -  способность преодолевать ограничения, наклады­
ваемые сложившейся ситуацией;
1 Неларин К. HR-менеджмент: поиск, подбор, термины, адаптация, мотивация, 
дисциплина, этика. Днепропетровск, 2005. С. 196.
• преданность организации и деловая ориентация -  готовность сле­
довать нормам организации, увлеченность работой и ответственность за 
качество своей работы;
• уверенность в себе -  готовность и умение решать неординарные 
задачи.
3. Навыки командной работы :
• командная ориентация -  понимание необходимости совместной 
деятельности и умение работать во взаимодействии с другими;
• контактность -  умение устанавливать деловые и творческие отно­
шения с партнерами;
• коммуникабельность -  умение использовать устную и письменную 
речь, стилистические и иные выразительные средства для воздействия на 
партнеров и достижения взаимопонимания;
• умение слушать -  способность воспринимать, усваивать и исполь­
зовать информацию, извлекаемую из устной коммуникации1.
Оценивая значимость этих ключевых областей компетенции для ус­
пешной деятельности менеджера по работе с персоналом, можно проран- 
жировать их в следующем порядке: 1) этичность, 2) коммуникабельность,
3) умение слушать, 4) контактность, 5) командная ориентация, 6) добросо­
вестность, 7) рассудительность, 8) результативность, 9) настойчивость, 10) уве­
ренность в себе, 11) преданность организации и деловая ориентация.
Это общепринятые характеристики. Но, говоря о менеджерах в соци­
альной сфере, которые отбирают и принимают на работу специалистов 
особой сферы деятельности, следует остановиться на компетенциях, необ­
ходимых в их профессиональной деятельности. Менеджер по работе 
с персоналом в социальной сфере должен знать нормативно-правовые до­
кументы этой сферы; обладать знаниями в различных областях психоло­
гии, педагогики, физиологии, экономики и организации производства; об­
ладать достаточно высокой культурой общения; владеть информацией о со­
временных политических, экономических и социальных процессах в обще­
стве; иметь широкую осведомленность о социальных группах населения; об­
ладать предвидением, т. е. предвидеть последствия своих действий, рабо­
тая со «сложными» клиентами; твердо проводить в жизнь свою позицию; 
иметь профессиональный такт; обладать способностью вызывать симпа­
тию и доверие у окружающих; соблюдать профессиональную тайну, дели­
1 Шекшня С. В. Указ. соч. С. 89.
катность в вопросах, затрагивающих определенные стороны жизни чело­
века; обладать эмоциональной устойчивостью, быть готовым к психичес­
ким нагрузкам, избегать невротических отклонений в собственных оценках 
и действиях, оставаясь доброжелательным, внимательным; уметь прини­
мать оптимальные решения в неожиданных ситуациях, четко излагая и фор­
мулируя свои мысли, учитывая специфику контингента, с которым ведется 
работа.
Личностные качества менеджера по работе с персоналом в социаль­
ной сфере можно разделить на три группы: психофизиологические харак­
теристики, от которых зависят способности к данному виду деятельности; 
психологические качества, характеризующие специалиста как личность; 
психолого-педагогические качества, от которых зависит эффект личного 
обаяния.
Важны для менеджера по работе с персоналом и навыки самооблада­
ния. Это показатель социальной и эмоциональной зрелости личности -  уме­
ние управлять своим поведением в экстремальной ситуации.
Статус менеджера по работе с персоналом в социальной сфере во 
многом определяется политикой государства, его правовым положением, 
а репутация зависит от него самого, от его личностных качеств и отноше­
ния к делу. Учитывая все перечисленные компетенции специалиста, можно 
более квалифицированно подойти к созданию должностной инструкции 
менеджера по работе с персоналом. Пример должностной инструкции при­
веден в прил. 2.
Вопросы и задания для самоконтроля
1. Что включает в себя правовое обеспечение управления персоналом?
2. Какие факторы являются определяющими в обеспечении эффек­
тивности работы с персоналом?
3. Как можно определить ключевые компетенции менеджера по ра­
боте с персоналом?
4. Какие личностные качества являются определяющими для ме­
неджера по работе с персоналом?
5. Составьте резюме на вакансию менеджера по работе с персоналом.
Глава 3, НАБОР, ОТБОР И АДАПТАЦИЯ ПЕРСОНАЛА
Высокие требования предъявляются к менеджерам по работе с пер­
соналом в вопросах разработки системы и технологий отбора и адаптации 
кадров. Основу управления человеческими ресурсами составляет разра­
ботка перспективных ориентиров использования трудового потенциала, 
его обновления и совершенствования, развития мотивации. Большое зна­
чение придается в настоящее время планированию человеческих ресурсов -  
подготовке необходимого количества специалистов соответствующей ква­
лификации для выполнения определенной работы в нужное время. Плани­
рованию человеческих ресурсов предшествует разработка организацион­
ных планов. Выявляются категории персонала, потребность в которых долж­
на возрасти при ограниченном предложении на рынке труда. Прогнозиру­
ется общая потребность в работниках определенной специальности. В связи 
с этим особое место в деятельности менеджера занимает набор персона­
ла  -  процесс поиска и привлечения людей, из которых будут выбраны кан­
дидаты на определенные должности. Успех набора гарантирует пред­
приятию возможность удовлетворения своих потребностей в людских ре­
сурсах.
Этапы процедуры набора персонала:
• определение специфики вакантных должностей, на которые тре­
буются кандидаты;
•  определение численности и состояния потенциальных кандидатов;
• выбор методов набора;
•  изучение резюме и других документов;
• проведение предварительных бесед;
• подготовка списка кандидатов1.
Существуют внутренние и внешние источники набора. При исполь­
зовании внутренних источников решение задач набора персонала во мно­
гом зависит от кадровой политики администрации и способов решения та­
кого рода вопросов на предприятии. Эффективное использование имею­
щихся людских ресурсов может позволить предприятию обойтись без но­
вого набора. Если недостаток ощущается в работниках достаточно высоко­
1 Кибанов А. Я., Дуракова И. Б. Управление персоналом организации: отбор 
и оценка при найме, аттестации. 2-е изд., перераб. и доп. М., 2005. С. 161.
го уровня, следует искать кандидатов на вакантные должности путем про­
движения имеющихся работников по служебной лестнице. При этом ис­
пользуется метод извещения всех работающих о вакантных должностях 
путем распространения бюллетеней: необходимо обнародовать список всех 
вакантных должностей, опубликовать основные подходы и критерии, точ­
но охарактеризовать требования, предъявляемые к работнику, проинфор­
мировать всех заявителей о дальнейших действиях в случае принятия их на 
предлагаемую должность.
Любой канал пополнения человеческих ресурсов имеет свои положи­
тельные и теневые стороны. Привлечение кадров за счет внутренних источ­
ников имеет следующие преимущества: возможности профессионального 
и должностного роста работников, низкие затраты на переподготовку, знание 
работников и их возможностей, возможность более быстрого замещения 
должностей, единая кадровая политика, лучшие позиции в оценке инициати­
вы работников. Недостатки привлечения кадров за счет внутренних источни­
ков: меньшие возможности выбора, напряженные отношения в коллективе, 
негативное отношение (иногда) со стороны бывших коллег.
Привлечение кадров за счет внешних источников имеет ряд преиму­
ществ: более широкие возможности выбора, удовлетворение потребности 
в численности работников, привнесение новых взглядов в коллектив. 
К недостаткам следует отнести более высокие зарплаты привлеченных ра­
ботников, обострение противоречий внутри давно работающей части кол­
лектива, незнание новыми сотрудниками особенностей деятельности 
и коллектива, что требует времени на адаптацию, ограничение возможно­
стей их продвижения по службе.
Важное значение в работе менеджера имеет отбор кадров, с по­
мощью которого он выбирает из ряда претендентов одного или несколь­
ких, наилучшим образом подходящих под критерии отбора. Организация 
процесса отбора призвана увеличить долю наиболее приемлемых работни­
ков, отбираемых из целого ряда заявителей, при наименьших на это затра­
тах. Отбор кадров -  это система мероприятий, обеспечивающая формиро­
вание необходимого для данного предприятия состава кадров в целом и по 
отдельным подразделениям, включая как количественные, так и качествен­
ные параметры.
Таким образом, в результате отбора по определенным критериям ус­
танавливается количественный и качественный состав нанимаемых работ­
ников, а затем путем подбора происходит их расстановка по конкретным 
рабочим местам и должностям.
Методы отбора должны отвечать двум важнейшим критериям: 
во-первых, они должны давать достоверный результат, т. е. позволять из­
мерять именно те параметры, которые пытаются измерить и оценить; во-вто­
рых, они должны быть надежны, т. е. при повторном применении давать 
такой же результат.
Методы отбора для каждого предприятия должны учитывать его 
производственную специфику, размеры, сложность и технологическую 
изменчивость. Систематические, надежные и действенные методы отбора 
требуют больших материальных затрат. Если же количество претендентов 
небольшое, то сложные методы работы, как правило, не нужны.
К числу наиболее распространенных и часто применяемых методов 
отбора следует отнести заполнение анкет и автобиографий, проведение бе­
сед (собеседование), использование различного рода тестов.
Анкеты могут быть как общего характера, так и специфические, пред­
полагающие ответы на заранее подготовленные специальные вопросы, по­
могающие косвенно оценивать те или иные качества кандидата.
Проведение различного рода собеседований или интервью сейчас 
довольно популярно. Однако для получения качественных результатов при 
таком методе отбора необходимо выполнение целого ряда условий:
• высокая квалификация проводящего беседу, знание им психологии, 
содержания и последовательности задаваемых вопросов;
• умение наладить психологический контакт, расположить к себе со­
беседника, снять напряжение;
• способность ориентироваться в процессе беседы, задавать наводя­
щие или уточняющие вопросы;
• умение делать объективные и правильные выводы из ответов пре­
тендентов;
• способность быть корректным, доброжелательным и не поддавать­
ся личным эмоциям;
• умение создавать хорошие условия для проведения интервью1.
Тестирование предназначено для оценки профессиональных, дело­
вых и личностных качеств претендента. Чтобы правильно составить и ис­
1 Слепцова А. С. Подбор и найм персонала. Как оценить человека за час. М., 
2007. С. 48.
пользовать тот или иной тест, необходимо провести анализ рабочего про­
цесса, выявить наиболее характерные черты, которые позволяют быстро 
и эффективно выполнять данную работу. Тест должен быть составлен так, 
чтобы он позволял измерять или оценивать именно те параметры, которые 
признаны важными и обязательными для занятия того или иного места или 
должности. Но существуют и такие тесты, которые позволяют измерить 
соответствие претендента не только содержанию, но и характеру будущей 
работы. К разработке тестов должны привлекаться специалисты по работе 
с персоналом, психологи, социологи, опытные кадровые руководители.
Наряду с анкетированием, собеседованием и тестированием работники 
кадровых служб могут навести справки о кандидате. Это иногда помогает 
дополнить информацию. Кроме того, все большее количество предприятий 
принимают на работу сотрудников с испытательным срокам (от 1 до 6 мес.). 
Испытательный срок можно рассматривать как метод отбора персонала, 
позволяющий оценить кандидата непосредственно на рабочем месте, в про­
цессе выполнения конкретных трудовых функций. Если во время испыта­
тельного срока кандидат проявит необходимые для успешной работы каче­
ства (профессиональные, деловые, личностные), то кадровые службы не­
посредственно с руководителем данного работника принимают решение 
о приеме его на постоянную работу. В случае несоответствия качеств пре­
тендента и требований к нему договор может бьггь расторгнут.
Следующим этапом работы является подбор кадров, который наце­
лен на обеспечение максимально полного соответствия между вновь при­
нятыми сотрудниками и вакантными рабочими местами и должностями. 
Подбор кадров -  это комплекс процедур оценки и приема работников на 
конкретные должности, которые включают в себя идентификацию, т. е. со­
поставление требований должности и квалификации работника, его профес­
сионального опыта, а также деловых и личностных качеств. Если предпри­
ятие осуществляет целенаправленный отбор или прием работников, т. е. 
ведется поиск претендентов на замещение определенных вакансий, то ме­
тоды и процедура отбора превращаются в методы и процедуру подбора. 
Фактически формы и методы подбора и расстановки кадров формируют 
систему оценки персонала.
Наиболее удачным методом при организации приема кандидатов на 
вакантные должности являются переговоры, а собеседование и интервью 
предполагают односторонний процесс. Подготовка переговоров с кандидата­
ми начинается с анализа рынка труда, соотношения спроса и предложения, 
уровня зарплат и квалификации. Желательно изначально проинформировать 
кандидата о цели, времени переговоров и возможных результатах.
Типовые цели переговоров с кандидатами на вакансию: определить 
соответствие кандидата корпоративной культуре компании, соответствие 
его профессиональных навыков и знаний профилю должности1, соответст­
вие его индивидуально-личностных качеств характеру работы, заинтересо­
вать в сотрудничестве.
В проведении переговоров выделяется несколько этапов.
Первый этап. Установление контакта таким образом, чтобы полу­
чить от человека как можно больше информации. На этом этапе можно ис­
пользовать « п р а в и л о  40 с е к у н д » :  в среднем за это время у менедже­
ра и у кандидата складывается первое впечатление. Можно оценить, какое 
первое впечатление производит будущий сотрудник. За это время и менед­
жер произведет определенное впечатление на кандидата, и тот будет на­
строен на предоставление максимальной информации, останется спокой­
ным или будет находиться в состоянии стресса. При проведении перегово­
ров с кандидатом на должность нижнего или среднего уровня, например, 
в сфере социального обеспечения можно создать для него стрессовую си­
туацию и посмотреть на его поведение.
Следующее правило- это п р а в и л о  п о х в а л ы .  Если мы хотим 
создать для кандидата благоприятную обстановку, то похвала или ком­
плимент будут уместны, но они должны быть искренними.
Следует учитывать « э ф ф е к т  кра я » :  в наибольшем объеме вос­
принимается и запоминается информация в начале и в конце сообщения. 
Так, в начале разговора должен быть сформулирован тезис, а в конце раз­
говора принято решение; если необходимо взять перерыв, может быть на­
значена следующая встреча.
В ходе самопрезентации кандидата можно обратить внимание на сле­
дующее: развитость логического мышления, умение находить причинно- 
следственные связи, глобальность мышления, склонность к работе в оди­
ночку или в команде.
На данном этапе широко используется м е т о д  и н т е р в ь ю :  канди­
дату предлагают ответить на ряд вопросов, основанных на проектных ме­
1 Профиль должности -  это описание необходимых, желательных и нежелатель­
ных качеств, а также знаний, навыков, важных для успешного выполнения функцио­
нальных обязанностей в данной организации.
тодиках. Проектные вопросы позволяют понять реальные мотивы потенци­
ального сотрудника, определить сценарии его поведения и действия в раз­
личных ситуациях.
Следующий м етод- это м е т о д  п р о в о к а ц и й :  человеку задают 
определенные провокационные вопросы, которые позволяют определить, 
искренен ли он или же склонен давать социально желательные ответы.
Деловая игра «Assement Centre» позволяет дать комплексную оценку 
персонала. В ситуации, когда главное д ля сотрудника -  навыки взаимодей­
ствия с людьми, целесообразно провести игру в полном объеме или исполь­
зовать ее элемент. Это позволяет выяснить реальные навыки кандидата 
и умение ориентироваться в новой ситуации.
Второй этап. Сбор информации (предполагает различные варианты).
Третий этап. Представление кандидату компании, ознакомление его 
с будущими должностными обязанностями и функциями. На этом этапе мож­
но убедить кандидата, если он не подходит на должность, в правильности 
вашей позиции. Отказывать безосновательно нельзя. Если же кандидат ин­
тересен, то необходимо мотивировать его на сотрудничество и работу. Мо­
тивы необходимо выявить в предыдущей части переговоров. Мотивы мо­
гут быть следующими: достижение результата, оценка, самоутверждение 
как специалиста, материальное стимулирование. Главная ценность для ор­
ганизации -  профессионалы.
Четвертый этап. Решение дополнительных вопросов. Этот этап дает 
возможность определить приоритеты кандидата. Если кандидат задает вопро­
сы только о зарплате, графике работы, то можно предположить, что у него 
низкий уровень мотивированности; только узкие вопросы- низкий уровень 
обобщения; только вопросы о профессиональной деятельности и ни одного 
вопроса о людях и взаимодействиях -  возможна ориентация на работу без уче­
та интересов людей; обратная ситуация -  приоритеты связаны с общением.
Но кандидаты в большинстве случаев тоже знают, что надо и чего не 
надо делать и говорить на интервью, поэтому целесообразно обратить 
внимание на невербальные средства общения, на попытки уйти от ответа 
или заменить его, на слова-паразиты, невербальные сигналы, изменение 
темпа речи, избегание контакта глаз, бегающий взгляд, нервозные жесты. 
Ложь всегда связана с расширением сосудов и изменением сердцебиения, 
поэтому можно обратить внимание на цвет лица кандидата1.
1 Евтихов О. В. Психология управления персоналом. СПб., 2010. С. 212.
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Пятый этап. Данный этап предполагает краткое подведение итогов 
и в любом случае взаимную благодарность за потраченное время, а также 
четкую договоренность о дальнейшем взаимодействии. На этом этапе ре­
комендуется быть честным с кандидатом, говорить о звонке ему только 
при положительном решении вопроса и оговаривать время звонка.
Грамотно проведенная встреча -  это способ поднять престиж своей 
компании, возможность найти подходящего сотрудника и правильно вы­
явить его мотивы, а также просто получить удовольствие от успешных и ди­
намичных переговоров.
Привлечение нового персонала неизбежно связано с проблемой адап­
тации. Адаптация -  приспособление организма, индивидуума, коллектива 
к изменяющимся условиям среды или к своим внутренним изменениям, 
что приводит к повышению эффективности их существования и функци­
онирования. Адаптация социально-психологическая -  это взаимодействие 
личности и социальной среды, которое приводит к оптимальному соотно­
шению целей и ценностей личности и группы. Она предполагает активную 
позицию личности, осознание своего социального статуса и связанного 
с ним ролевого поведения как формы реализации индивидуальных воз­
можностей личности в решения общих задач.
Неверно рассматривать адаптацию работника только как его пассив­
ное приспособление к новым условиям. И работник, и микросреда пред­
приятия должны рассматриваться в процессе адаптации в качестве объек­
тов и субъектов одновременно. С одной стороны, микросреда предприятия 
воздействует на работника, заставляя его приспосабливаться к себе, с дру­
гой стороны, личность активно преобразует микросреду, пытаясь приспо­
собить ее к своим потребностям. Безусловно, социально-психологическая 
адаптация очень важна, однако структура этого явления намного сложнее. 
В литературе предлагается следующая структура адаптации:
•  психофизиологическая адаптация -  приспособление организма че­
ловека к санитарно-гигиеническим условиям предприятия, к новым пси­
хологическим и физическим нагрузкам;
• профессиональная адаптация — освоение профессиональной дея­
тельности, приобретение практических и теоретических умений и навыков, 
овладение необходимыми знаниями для выполнения должностных обязан­
ностей на высоком профессиональном уровне;
• организационная адаптация -  освоение работником комплекса ор­
ганизационных требований, соблюдение режима труда и отдыха, трудовой 
дисциплины;
• экономическая адаптация -  приспособление работника к системе 
экономических условий, оплате труда, материальному стимулированию1.
Адаптация новичков, не имеющих опыта практической деятельности, 
имеет свою специфику. Молодым специалистам предстоит стать организато­
рами, выполнять контролирующие и воспитательные функции. Все это суще­
ственно усложняет процесс адаптации. Организационная адаптация выпуск­
ников вузов имеет свои особенности. Им необходимо освоить режим труда 
и отдыха, соблюдать трудовую дисциплину, они должны ознакомиться с ор­
ганизационной структурой, иметь четкое представление о целях предпри­
ятия, о месте своего подразделения в структуре и своем рабочем месте. 
Структура производственного социума имеет строгую иерархию. У молодых 
специалистов высоки требования к производственной сфере, к области реа­
лизации своих жизненных планов. Если десять лет назад совпадение трудо­
вого идеала с выполняемыми должностными обязанностями отмечала лишь 
третья часть молодых специалистов, то сегодня их стало еще меньше.
Работники, имеющие опыт практической работы, поступая на новое 
предприятие (вторичная адаптация), профессионально адаптируются бы­
стрее, для них существенное значение имеет вхождение в новый социум.
Все виды адаптации не существуют изолированно друг от друга, 
а взаимосвязаны и взаимообусловлены, поэтому управление этим про­
цессом требует разработки единой системы мероприятий, обеспечи­
вающих его быстроту и успешность. Это зависит от целого ряда факторов:
• профессиональных, определяемых должностными обязанностями, 
сложностью техники и технологии, масштабностью руководства и прес­
тижностью профессии, содержанием труда, возможностью повышения 
квалификации и должностного продвижения, стажем работы;
• организационно-управленческих, обусловленных организационной 
структурой предприятия, организацией труда, использованием работника 
по специальности, качеством организации стажировки для молодых спе­
циалистов и работы по профориентации, объективностью оценки персона­
ла, информированностью и т. п.;
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• социально-гигиенических, к которым относятся условия труда, тех­
ника безопасности и охрана труда работников;
• экономических, связанных с системой оплаты труда, уровнем зара­
ботной платы, системой материального стимулирования;
• социально-психологических, обусловленных уровнем развития кор­
поративной культуры, социально-психологическим климатом, стилем ру­
ководства, системой материального поощрения;
• личностных, связанных с социально-демографическими особенно­
стями и субъективными характеристиками личности, мотивами, интереса­
ми, ценностными ориентациями, деловыми и личностными качествами.
Процесс активного приспособления новых сотрудников организации 
к работе является прямым продолжением процесса отбора. Практика пока­
зывает, что наиболее высокий процент принятых на работу покидает орга­
низацию именно в течение первых трех месяцев. Основные причины ухо­
да -  несовпадение реальности с ожиданиями и сложность интеграции в но­
вую организацию. Для этого и составляется программа адаптации. Для ор­
ганизации гораздо выгоднее проводить программы адаптации новых сотруд­
ников, чем испытывать текучесть кадров и тратить деньги на поиск, оцен­
ку и обучение персонала.
При принятии работника с условием прохождения испытательного 
срока необходимо соблюдение обязательных условий. Определяется испы­
тательный срок согласно Трудовому кодексу РФ, к работнику прикрепля­
ется куратор. Он осуществляет инструктаж, контроль за деятельностью но­
вичка, выявляет сильные и слабые стороны его подготовки, определяет ре­
альную потребность в дополнительном обучении, составляет ежедневные 
или еженедельные отчеты о работе нового сотрудника. Разрабатывается 
план мероприятий на весь испытательный срок, где указываются кон­
трольные даты проверки результатов деятельности нового работника. Очень 
важно уделять особое внимание психологической совместимости куратора 
и новичка.
На протяжении всего испытательного срока менеджер по работе 
с персоналом осуществляет контроль за адаптацией нового сотрудника. 
С ним проводятся неформальные беседы, в ходе которых становится ясно, 
насколько он удовлетворен работой, какой ценой она ему удается, как 
принимает его коллектив, существуют ли трудности во взаимопонимании
с руководителем, создалось ли ощущение психологического комфорта. 
Менеджер также проводит беседы с куратором данного сотрудника. В ре­
зультате проведенной работы делаются выводы об успешности процесса 
адаптации. Вывод о прохождении испытательного срока делается менед­
жером по работе с персоналом и руководителем на основании бесед с но­
вым сотрудником, а также оценки, данной непосредственным наставником 
и коллегами по работе в виде отзыва, который представляется не позднее 
семи дней до окончания испытательного срока. Испытательный срок счи­
тается пройденным при условии выполнения поставленных задач. Если 
руководитель не удовлетворен результатами работы нового сотрудника, то 
принимается решение о прекращении сотрудничества.
Адаптация сотрудника- это длительный процесс. Его продолжи­
тельность зависит от личностных качеств работника и от того, насколько 
успешно проводились адаптационные мероприятия непосредственным ру­
ководителем -  куратором и менеджером по работе с персоналом. Успеш­
ное освоение профессиональных знаний и навыков невозможно, если со­
трудник не понимает своей роли в организации, не разделяет ее ценностей 
и установок, не видит перспектив своей работы и испытывает трудности 
в общении с другими членами коллектива. Ненавязчивое наблюдение за 
новым работником предоставляет возможность руководителю повлиять на 
качество его работы, а самому сотруднику -  обозначить сложности и по­
просить помощи. Правильное построение программы обучения и поддерж­
ки, а также вложение средств в профессиональную подготовку дают воз­
можность сокращения адаптационного периода и быстрейшего достиже­
ния точки рентабельности новых сотрудников, помогают развитию творче­
ской инициативы у всего коллектива, воспитывают командный дух, откры­
вают новые возможности роста. Некоторые предприятия разрабатывают 
программу введения сотрудника в должность.
Таким образом, адаптация персонала -  процесс включения новых со­
трудников в организацию, предполагающий их знакомство с правилами 
и нормами, закрепленными корпоративной культурой, способами профес­
сиональной деятельности и включение в систему неформальных связей. 
В качестве субъекта адаптации в организации может выступать не только 
отдельная личность, но и группа работников, подразделение, бригада, любое 
целевое объединение.
Вопросы и задания для самоконтроля
1. Что означает набор сотрудников?
2. Назовите положительные и отрицательные стороны внешних и вну­
тренних источников набора персонала.
3. Перечислите методы отбора персонала и охарактеризуйте их.
4. Дайте понятие адаптации персонала. Охарактеризуйте организацию 
процесса адаптации и его документационное оформление.
5. Составьте план беседы с претендентом на вакансию специалиста 
по социальной работе.
Глава 4. РОЛЬ МЕНЕДЖЕРА В СИСТЕМЕ ОБУЧЕНИЯ 
И РАЗВИТИЯ ПЕРСОНАЛА
В последнее время методы обучения персонала все более стандартизи­
руются, облекаясь в форму универсальных методик и моделей. Тем не менее 
прогнозы результатов определенной конкретной формы обучения, например 
тренинга, могут оказаться непредсказуемыми. Иногда на практике имеют ме­
сто отрицательные последствия тренинговых мероприятий, неожиданные для 
самого тренера. Ответственность за это лежит на менеджере по работе с персо­
налом, он отвечает за израсходованные на обучение работников средства. 
С каждым годом эта ответственность возрастает, так как мировой и рос­
сийский опыт дает все больше успешных примеров отдачи на вложения в че­
ловеческий капитал, которые и служат ориентиром для руководства компании.
До сих пор некоторые руководители не видят прямой зависимости меж­
ду обучением и ростом эффективности деятельности предприятия. Это связа­
но с тем, что процесс оценки экономической эффективности обучения сопря­
жен со многими методологическими трудностями и может быть только при­
близительным. Начальным этапом в этом процессе является установление 
критериев оценки эффективности. Их необходимо сформулировать еще до на­
чала процесса обучения и обязательно довести до сведения всех участников 
процесса. Рост эффективности труда в результате образовательных мероприя­
тий можно спрогнозировать, для этого необходимо четко понимать задачи, 
с которыми не справляются специалисты на местах, и чем это обусловлено.
Оценки эффективности профессионального обучения делятся на по- 
слетренинговые и долгосрочные. Первые измеряют эффект учебной програм­
мы непосредственно после ее завершения, вторые -  по истечении опреде­
ленного промежутка времени. Если обучение направлено на формирование 
определенного типа мышления и поведения сотрудников, а не на выработ­
ку конкретных профессиональных навыков, то при оценке эффективности 
целесообразно использовать следующие методы:
• профессиональные и психологические тесты, проводимые до и пос­
ле реализации программ обучения;
• наблюдение за реакцией участников в процессе обучения;
• оценка эффективности программы самими обучающимися с по­
мощью анкетирования, опросов, обсуждений, бесед.
Проект обучения персонала должен основываться на определении 
задач и условий обучения, осуществлении активного контроля и постоян­
ной обратной связи в ходе реализации проекта, проведении отчетной встре­
чи, на которой подводятся итоги.
Особое внимание, как показывает опыт, следует обращать на обуче­
ние персонала до 45 лет и старше. Это люди, достигшие определенного по­
ложения, поэтому от их отношения к обучению зависит успешность компа­
нии. Если они сами не будут учиться, то не смогут на психологическом 
уровне адекватно реагировать на проблемы обучения всего коллектива. Это 
утверждение справедливо и для рядовых пожилых сотрудников, которые 
выступают для молодежи неформальными оценщиками во многих вопро­
сах. На Западе именно на этих работников возлагается роль наставников -  
консультантов, советников. Это удобно и для компании, так как они могут 
быть задействованы не на полный рабочий день с наименьшими затратами 
на организацию рабочего места. Деятельность таких специалистов особенно 
эффективна в учреждениях социальной защиты и обеспечения.
В обучении людей старшего возраста имеются свои особенности, кото­
рые необходимо учитывать при формировании учебных программ. Ведущая 
роль в процессе обучения принадлежит обучающемуся, такой ученик -  сфор­
мировавшаяся личность, и он ставит перед собой конкретные цели обучения. 
Он обладает профессиональными и жизненными навыками, опытом, знания­
ми, умениями, которые должны быть использованы в процессе обучения, 
ищет скорейшего применения полученных при обучении знаний. Процесс 
обучения организуется в виде совместной деятельности. Эта категория со­
трудников не ставит целью кардинально менять свою профессиональную сфе­
ру, они точно знают, что им нужно. Проблемы в работе с этой возрастной 
группой возникают у преподавателей-теоретиков, поскольку их компетенция 
подвергается проверке при обсуждении практических вопросов, поэтому со­
трудников старшего возраста следует привлекать к работе в роли наставников, 
преподавателей-консультантов для обучения молодых сотрудников.
Организации разрабатывают специальные методы и создают систе­
мы управления профессиональным развитием, обучением, подготовкой ре­
зерва руководителей. Помимо непосредственного влияния на финансовые 
результаты капиталовложения в профессиональное обучение способствуют 
созданию благоприятного климата в коллективе, повышению мотивации со­
трудников и обеспечивают преемственность в управлении.
Целями обучения персонала являются:
• получение сотрудниками новых знаний и навыков, необходимых 
для работы;
• поддержание профессионального уровня персонала;
•  подготовка персонала к замещению коллег во время отпуска, бо­
лезни, увольнения и т. д.;
• подготовка работников к продвижению по службе;
• знакомство персонала со стандартами работы компании, стра­
тегией развития, технологией деятельности;
• поддержание позитивного отношения к работе;
• формирование чувства причастности к компании, развитие моти­
вации к дальнейшей работе.
Если в компании существует выстроенная система оценки персонала, 
ее результаты всегда являются базой для принятия управленческих реше­
ний. На основании этих данных строится план обучения, который создает­
ся для всей компании. В него включаются сотрудники самых разных кате­
горий: цели у всех разные, различаются и системы контроля результатов. 
Особенно важен системный подход к обучению, когда все приобретаемые 
или обновляемые навыки должны обязательно увязываться со стратегией 
развития компании, с принятой технологией работы и системой контроля.
Как показала практика консалтинговых проектов, любое структури­
рование бюджета, а также системный подход к обучению на основании 
оценки персонала или анализа полученных от руководителей подразделе­
ний заявок сразу же дает прямой экономический эффект, другими словами, 
позволяет либо сэкономить выделенные на обучение средства, либо обу­
чить большее количество персонала.
Таким образом, потребность в обучении персонала может быть за­
планированной, связанной с решением определенных задач, и спонтанной 
(например, потому что конкуренты уже обучили или учат персонал по этой 
тематике либо вследствие иной необходимости).
К методам обучения персонала относятся:
• самообразование персонала;
• долгосрочное дополнительное обучение персонала, связанное со 
стратегическими задачами компании;
• краткосрочное обязательное обучение персонала, вызванное необхо­
димостью поддержания технологических процессов на современном уровне;
• краткосрочное дополнительное обучение персонала, связанное со 
стратегическими задачами фирмы;
• наставничество.
Самообразование персонала включает в себя изучение специальной ли­
тературы, посещение тематических выставок и семинаров, сбор и систематиза­
цию информации. Главное отличие самообразования от дополнительного об­
разования состоит в том, что оно, как правило, не носит системного характера 
и может не иметь ничего общего со стратегическими задачами компании.
Краткосрочное обязательное и дополнительное обучение персонала, 
связанное с оперативными задачами компании, включает широкий спектр 
различных мероприятий, которые необходимы для эффективного оператив­
ного управления, связаны со стратегическими задачами организации. В эту 
категорию входят семинары и тренинги, которые представляют интерес для 
компании как на современном этапе, так и в перспективе. Это могут быть 
конференции и выставки, где происходит обмен опытом. Также сюда можно 
отнести и участие специалистов компании в работе различных профессио­
нальных клубов и сообществ. В процессе краткосрочного обучения отраба­
тывается несколько навыков и умений, если это тренинг, или происходит 
информационный вброс по одной или нескольким темам, если это семинар. 
Его продолжительность составляет от одного до трех дней. Как правило, 
в условиях современной среды эффект от краткосрочного обучения персо­
нала заметен в течение трех-четырех месяцев, максимум -  в течение полу­
гола. В нем больше заинтересована компания для решения своих задач, по­
этому его обычно целиком оплачивает организация.
Долгосрочное дополнительное обучение персонала, связанное со 
стратегическими задачами компании, включает в себя получение второго 
высшего образования, а также участие в долгосрочных обучающих про­
граммах и мероприятиях. С точки зрения бизнеса такое образование можно 
рассматривать как инвестиции в персонал, которые начинают работать че­
рез определенное время. В долгосрочном обучении (длительные програм­
мы, получение второго образования, программы повышения квалифика­
ции), безусловно, заинтересованы и компания, и сотрудники. Оно повыша­
ет стоимость работника на рынке труда, поэтому хорошим решением будет 
паритетная оплата обучения сотрудником и компанией. В этом случае по­
вышается и мотивация персонала, и его лояльность. С другой стороны, 
компания имеет компенсацию части затрат и, заключая договор с сотруд­
ником, получает определенные гарантии его работы в организации и ис­
пользования полученных им знаний. Обычно все знания, которые сотруд­
ники получили на тренинге или семинаре, продолжают оставаться акту­
альными до шести месяцев. При обучении по долгосрочным программам 
эффект наблюдается от года до трех лет в зависимости от продолжитель­
ности и содержания программы.
Для того чтобы обучение дало реальные результаты, оно должно 
быть четко спланировано и ориентировано прежде всего на потребности 
компании, ее стратегию, перспективы, финансовые возможности. Плани­
рование должно проводиться для сотрудников всех уровней по разной те­
матике. Необходимо заранее согласовывать форму обучения.
Успех профессионального обучения на 80 % зависит от его подготов­
ки. Выделяют психологическую подготовку (борьба со стрессами, тренинг 
личностного роста, тренинг общения).
Наиболее широко распространенными формами обучения персонала 
являются семинары и тренинги.
На семинарах информация дается в виде лекции, а затем проводится 
обсуждение в рамках живой дискуссии.
Тренинг -  наиболее эффективная форма обучения. Это краткосроч­
ный курс повышения квалификации, направленный на выработку умений, 
необходимых работнику. Продолжительность тренинга составляет 8-10 ч, 
оптимальная численность участников -  10-12 чел.
Основная часть тренинга представляет собой разбор теоретического 
материала, который закрепляется ролевыми, деловыми играми или инди­
видуальными упражнениями. Использование принципа активности в тре­
нинге обусловлено тем, что человек усваивает 10 % из того, что слышит, 
50 % из того, что видит, 70 % из того, что проговаривает, и 90 % из того, 
что делает сам.
Чем более высокую позицию занимает сотрудник на служебной лест­
нице, тем выше должна быть квалификация педагога или тренера. Руководи­
телям среднего звена, начальникам групп, отделов, подразделений, департа­
ментов необходимы знания по маркетингу, менеджменту, искусству прове­
дения совещаний, разрешения конфликтов, искусству влияния и убеждения; 
топ-менеджерам -  знания в области построения программы развития компа­
нии, сотрудничества с партнерами, формирования VIP-имиджа, корпоратив­
ной культуры и имиджа компании.
В прил. 3 представлена программа тренинга «Специалист по работе 
с персоналом в современных условиях».
Вопросы и задания для самоконтроля
1.Вчем заключается значение планирования процесса обучения пер­
сонала?
2. В чем заключаются цели обучения и развития персонала?
3. Перечислите существующие методы обучения персонала, укажите 
их недостатки и преимущества.
4. Составьте план семинара по теме «Адаптация нового сотрудника».
Глава 5. ПЛАНИРОВАНИЕ И ОРГАНИЗАЦИЯ 
ПРОФЕССИОНАЛЬНОЙ КАРЬЕРЫ СОТРУДНИКОВ
Карьера -  субъективно осознанные собственные суждения работни­
ка о своем трудовом будущем, ожидаемые пути самовыражения и роста 
удовлетворения трудом. Это поступательное продвижение по служебной 
лестнице, изменение навыков, способностей, квалификационных возможно­
стей и размеров вознаграждения, связанных с деятельностью работника. До 
середины 1990-х гг. система планирования карьеры отсутствовала в боль­
шинстве российских организаций. Господствовала идеологическая уста­
новка, что советский человек работает не ради карьеры, а ради общества. 
Назначение руководителей того или иного уровня было прерогативой пар­
тийных комитетов. Именно они, а не отделы кадров идеологически и орга­
низационно выполняли функцию планирования карьеры. Это был мощный 
рычаг кадровой политики.
Сами партийные комитеты не владели методиками планирования 
карьеры. Парткомы принимали решения о назначениях, перемещениях, сме­
щениях, но не занимались планированием карьеры. В изменившихся усло­
виях функция планирования карьеры перешла к кадровым службам.
Можно условно выделить определенные виды карьеры в зависимос­
ти от целей ее достижения.
При ситуационной карьере все изменения по службе происходят по 
«воле случая», когда не нужно заранее учитывать факторы планирования 
карьеры. Поэтому есть люди, которые делают карьеру «на ситуации».
Система влияния на угодные для себя и отрицательные для соперника 
оценки и решения лежит в основе так называемой зависимой карьеры.
При «собственноручной карьере» человек работает настолько про­
фессионально, что его профессионализм сам прокладывает дорогу к следу­
ющей должности. Этому напору профессионализма практически невоз­
можно противостоять. Если руководители ценят такого работника, то пред­
принимают все меры для его стимулирования.
Системный вид карьеры считается важнейшим признаком современ­
ного уровня развития кадрового менеджмента. Для реализации системной 
карьеры необходимо:
• взаимоувязать в единое целое различные составные части карьеры;
• создать организационный фундамент для планирования карьеры;
•  обучить работников кадровых служб квалифицированной разработке 
системной карьеры, использованию современных форм и методов управле­
ния карьерой, «карьерным технологиям»1.
Одна из разновидностей системной карьеры- в е р т и к а л ь н а я  к а р ь ­
ера ,  или должностное продвижение работника вверх по служебной лест­
нице. Важным признаком этой разновидности является не только смена 
должностей, но и развитие знаний, умений, навыков. В вертикальной карь­
ере самое уязвимое место -  это несоответствие знаний, навыков и умений 
конкретного работника занимаемой должности.
Вторая разновидность системной карьеры -  г о р и з о н т а л ь н о е  п р о ­
д в и ж е н и е .  Иногда его называют профессиональной карьерой. Разновид­
ностью такой карьеры является ротация кадров.
Для реализации системной карьеры необходимо информационное, пла­
новое, организационное, оценочно-аналитическое, консультативное и обуча­
ющее обеспечение.
При мотивации карьеры важно знать, через какой промежуток вре­
мени следует повышать человека в должности; как быть, если человек хо­
чет двигаться по служебной лестнице, а организация не имеет «карьерных 
возможностей»; можно ли использовать какие-либо другие методы карье­
ры наряду с вертикальным подъемом. «Временная» карьера предоставляет 
человеку возможность временно почувствовать себя в другой должности 
и понять мотивацию. Мотивация карьеры ради карьеры может привести 
к потере профессионализма и отрицательно повлиять на психику человека.
Любая организация, в том числе и карьеры, находит отражение в до­
кументах, к которым относятся Положение о карьере, фактические модели 
карьеры, плановые модели карьеры.
Положение о карьере -  документ, регламентирующий процесс управ­
ления карьерой на предприятии, в организации. Наиболее характерными 
его разделами являются: общая часть; цели и задачи карьеры; организация 
управления карьерой; оценка персонала в процессе карьеры; порядок под­
готовки и принятия решений; система документации.
Управление карьерой, как и любая разновидность менеджмента, тре­
бует разнообразной информации и соответствующей информационной си­
стемы.
1 Чеховских И. А. Управление персоналом в вопросах и ответах. М., 2010. С. 107.
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Для того чтобы управлять карьерой, необходимо:
• понять особенности конкретной кадровой системы и фактические 
модели карьеры;
• выявить и периодически отслеживать мотивацию персонала отно­
сительно карьеры;
• разработать и внедрить систему управления карьерой, которая бы учи­
тывала особенности организации, ее возможности и мотивацию персонала.
Эффективность профессиональной деятельности тесно связана с успе­
хом человека в профессии, с его карьерой. Каждый человек имеет свою си­
стему ценностей, интересов, трудового и личного опыта, поэтому карьера 
и ее планирование являются индивидуальным процессом. Вместе с тем не­
обходимость совмещения личных особенностей и интеллектуальных воз­
можностей человека с конкретным местом работы ставит перед службами 
управления персоналом задачу управления карьерными процессами.
Управление профессиональной карьерой -  целенаправленная деятель­
ность службы управления персоналом по развитию профессиональных спо­
собностей человека, накоплению им профессионального опыта и его рацио­
нальному использованию в интересах как сотрудника, так и организации.
Сочетание интересов отдельного работника и организации обеспечи­
вается планированием личной карьеры, а также проектированием и плани­
рованием должностной структуры и должностного продвижения.
Цели управления профессиональной карьерой со стороны организации:
• эффективное использование профессиональных способностей пер­
сонала в интересах дела, достижения целей и решения задач организации;
• своевременное обеспечение организации необходимым ей количест­
вом персонала с соответствующим профессиональным опытом;
• создание эффективных стимулов для трудовой мотивации и про­
фессионального развития персонала;
• обеспечение относительно стабильного состава персонала.
Цели управления профессиональной карьерой со стороны персонала:
• достижение более высокого должностного статуса в организации, 
возможность получения более высокой оплаты труда;
• получение более содержательной и адекватной профессиональным 
интересам и склонностям работы;
• развитие профессиональных способностей за счет организации и др.
Управление карьерой начинается уже при приеме на работу. Канди­
дату задают вопросы, в которых изложены требования организации-рабо­
тодателя. А он выясняет моменты, отвечающие его целям и формирующие 
его требования. На этапе профессионального отбора производится оценка 
личных и деловых качеств кандидата, анализ мотивов его поступления на 
работу. Эта оценка устанавливается при помощи различных методов про­
фессионального отбора: анкетирования, тестирования, собеседования.
Анкета должна быть составлена таким образом, чтобы можно было 
не только ознакомиться с объективными характеристиками кандидата, но 
и судить о его возможных требованиях к карьере. В связи с этим уместны 
вопросы о личных и профессиональных планах работника, о том, на каком 
этапе самоутверждения и самовыражения он находится, какой темп разви­
тия карьеры для него наиболее приемлем. Сведения об образовании и зна­
нии иностранных языков позволяют определить сферы применения работ­
ника, пути возможного развития неспециализированной карьеры.
В процессе собеседования выясняются степень понимания кандидатом 
своей будущей роли в организации, его пожелания на перспективу и т. д.
Тестирование позволяет выявить такие личностные деловые качест­
ва кандидата, которые характеризуют его как потенциального руководи­
теля либо открывают возможности смены направления деятельности.
Результаты оценки кандидатов позволяют уже в процессе отбора 
сделать предварительные выводы об их карьерных устремлениях. Таким 
образом, служба управления персоналом начинает накапливать информа­
цию о потенциальных возможностях того или иного сотрудника.
В дальнейшем служба управления персоналом должна вести карто­
теку и пополнять банк данных по различным категориям персонала. Особое 
значение имеет ведение дел по регистрации и реализации имеющегося 
в наличии потенциала руководящих работников. Картотека должна содер­
жать следующую информацию о сотруднике:
1. Фамилия, имя, отчество.
2. Год рождения.
3. Занимаемая должность.
4. Квалификационная оценка (от 1 до 4).
5. Шифр зарплаты.
6. Решаемые задачи (сфера деятельности).
7. Сильные личностные качества.
8. Особые достижения за последнее время.
9. Необходимость дальнейшего образования.
10. Какие поручения может взять на себя в ближайшее время.
11. Каковы интересы внутри организации.
12. Какую самую высокую должность мог бы занять в организации.
13. Какую должность может занять в ближайшее время.
При этом указываются и обычные данные: дата поступления на ра­
боту, образование, практический опыт и знания и т. д. Такой банк данных 
ведется не только на персонал, но и на руководителей всех уровней. Непо­
средственный руководитель обязан не менее одного раза в год проверять 
эти сведения и сообщать новую информацию о данном лице в службу 
управления персоналом и своему начальнику. Это гарантирует постоянное 
пополнение картотеки, с помощью которой, если потребуется, можно сра­
зу же рекомендовать лучшего кандидата на определенную должность.
Прежде чем начать работу с конкретным сотрудником по вопросам 
планирования и развития карьеры, менеджер должен определить общие прин­
ципы карьерного продвижения, базирующиеся на кадровой стратегии ор­
ганизации. Сориентироваться в вопросах карьерного продвижения сотруд­
никам позволяет изучение типовых карьерограмм, которые разрабатываются 
для различных типов карьерного продвижения -  вертикального и горизон­
тального.
Карьерограмма представляет собой модель карьеры и включает в се­
бя маршрут профессионально-должностных перемещений работника, изо­
бражаемый обычно в графической форме, направление и этапы его про­
фессиональной карьеры, ориентировочные сроки перевода на соответству­
ющие ступени, а также конкретные квалификационные требования, необ­
ходимые для работы в той или иной должности1.
Разработке типовых карьерограмм предшествует подробный анализ 
должностной структуры организации и изучение содержания труда по ка­
ждой должности. На основе этого разрабатывается несколько блоков (па­
кетов) документов, необходимых для осуществления эффективного управ­
ления карьерой. Эти же документы могут быть использованы и для реше­
ния других кадровых задач (приема и увольнения, аттестации, планирова­
ния повышения квалификации сотрудников и т. д.).
1 Морозова И. Н. Справочник менеджера по персоналу. Ростов н/Д, 2006. С. 84.
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Первый блок документов- должностные квалификационные ха­
рактеристики, должностные инструкции работников. В них должна быть 
представлена подробная информация о содержании труда по каждой дол­
жности и внутридолжностным категориям с указанием квалификационных 
требований.
Второй б л о к -  документы, определяющие требования к личности 
работника. К ним относятся профессиограммы профессий и должностей 
(рабочих мест).
Профессиограмма -  список способностей сотрудника, его личностных 
характеристик (по степени их важности), необходимых для успешного вы­
полнения конкретных должностных обязанностей. Это своего рода портрет 
идеального сотрудника. Разработка профессиограмм требует специальных 
знаний и, как правило, осуществляется с привлечением экспертов.
Третий блок -  программы образования и самообразования, которые 
обеспечивают приобретение требуемых знаний и позволяют выработать 
определенные качества. В данном блоке описываются формы обучения, 
содержание образовательных программ, сроки подготовки, порядок освое­
ния программного материала. Программы должны оказать методическую 
помощь в выборе путей и средств обеспечения успешного профессио­
нального роста и способствовать утверждению работника во мнении, что 
его профессионально-должностной рост зависит в первую очередь от 
уровня его трудовой и познавательной активности.
Четвертый блок -  системы оценки личностных и деловых качеств со­
трудников, в том числе руководителей: аттестации, конкурсы, квалификаци­
онные испытания, которые должны подтвердить наличие у работника необ­
ходимой квалификации и профессионально значимых личностных качеств. 
Системы оценки позволяют составлять профессиональные персонограммы.
Персонограмма представляет собой ранговый список способностей 
конкретного человека по степени их развития, разрабатываемый, как пра­
вило, на основе тестирования. Сопоставление персонограмм и профессио­
грамм позволяет добиться оптимального соотнесения работников и дол­
жностей (рабочих мест), т. е. удовлетворить интересы как организации, так 
и отдельного работника.
К основным стадиям управления карьерой относятся планирование, 
реализация (в том числе регулирование -  мотивационное воздействие), 
контроль, оценка эффективности.
Планирование карьеры состоит в определении целей развития со­
трудника и путей, ведущих к их достижению. Реализация плана развития 
карьеры предполагает, с одной стороны, профессиональное развитие со­
трудника, т. е. приобретение квалификации, требуемой для занятия желае­
мой должности, за счет профессионального обучения, стажировок, обуче­
ния на курсах повышения квалификации, а с другой- последовательное 
занятие должностей, опыт работы в которых необходим для занятия целе­
вой должности.
Развитие карьеры работника, т. е. переход от одного этапа к другому, 
всегда регулируется потребностью организации и стремлением к этому 
самого работника. При этом карьера должна быть управляемым, а значит, 
плановым процессом.
Основанием для составления плана развития карьеры служат показа­
тели, характеризующие производственную деятельность и поведение ра­
ботника: мотивация на карьеру; качественный и эффективный труд в тече­
ние ряда последних лет; заключение аттестационной (конкурсной, прием­
ной или другой) комиссии или руководителя организации; профессиональ­
ная компетентность и эрудиция (подготовка); заключение или рекоменда­
ция другой организации, если работник поступил (переведен) на работу; 
психологическая пригодность к требуемой производственной деятельности.
Рекомендуется планировать карьеру не менее чем на 5 и не более чем 
на 10 лет, так как адаптация к новой должности (особенно руководящей) 
происходит в течение 2-5 лет, а через 10 лет могут существенно изменить­
ся условия труда и т. д.
Разработка плана развития карьеры начинается с ознакомления ра­
ботника с возможными путями его должностного продвижения, профес­
сионального развития, а также с иерархической структурой организации. 
Эти данные работнику предоставляют сотрудники службы управления 
персоналом. Работник должен определить собственные профессиональные 
интересы и пути их реализации, направленность должностного перемеще­
ния. После этого ему нужно сопоставить собственные возможности с тре­
бованиями к интересующим его должностям и определить, является ли 
данный план развития карьеры реалистичным. Если да, то следует проду­
мать, что ему необходимо для реализации этого плана. На данном этапе 
сотрудник нуждается в квалифицированной помощи со стороны службы 
управления персоналом и собственного руководителя.
В плане развития карьеры работника указываются следующие дан­
ные:
•  наименование должностей, которые предназначено занимать ра­
ботнику (при ротации или при повышении в должности);
• срок планируемого перемещения (год, ориентировочно квартал);
• виды стимулирования (рост заработной платы, бесплатное обу­
чение и т. п.);
• наименование видов подготовки в системе непрерывного обра­
зования;
• сроки подготовки в системе непрерывного образования;
• учебное заведение для подготовки в системе непрерывного образо­
вания;
• направление обучения;
• оценки, получаемые работником при подготовке в системе непре­
рывного образования, в резерве кадров, при очередных аттестациях, на 
конкурсах и т. п.;
• прочие данные, которые необходимо указать, по мнению соста­
вителей плана развития карьеры работника.
Развитие карьеры работника -  длительный процесс, который может 
включать ряд периодов. К таким периодам следует отнести:
•  повышение квалификации (переподготовку, стажировку) в системе 
непрерывного обучения;
• зачисление в резерв кадров для выдвижения на руководящие 
должности, при этом работник обязательно проходит подготовку в системе 
непрерывного образования согласно индивидуальным планам;
• назначение на более высокую должность (по результатам подго­
товки в резерве кадров, решению конкурсной, аттестационной комиссии, 
решению руководства организации);
•  ротацию работника внутри своего подразделения.
К кадровым документам по планированию карьеры может быть от­
несена и анкета для развития карьеры. Анкета разрабатывается службами 
управления персоналом с привлечением социологов, психологов, специ­
алистов по профориентации, чтобы помочь сотруднику осмыслить и пра­
вильно сформулировать цели развития своей личной карьеры. Сотрудник 
заполняет анкету самостоятельно или с помощью консультанта (прил. 4).
Реализация плана развития карьеры зависит прежде всего от самого 
сотрудника и в значительной степени от руководителя, который фор­
мально и неформально оценивает работу сотрудника в занимаемой долж­
ности и его потенциал, является важнейшим каналом связи между сотруд­
ником и высшим руководством организации, принимающим решения 
о продвижении, а также располагает ресурсами для развития сотрудника. 
В свою очередь службы управления персоналом способствуют выполне­
нию планов развития карьеры отдельных сотрудников, осуществляя общее 
управление профессионально-должностным продвижением в организации. 
С этой целью составляются общие планы управления карьерой, в которых 
отражены основные направления деятельности кадровых служб:
1) прогнозирование вакансий и планирование замещения должнос­
тей;
2) отбор кандидатов на вакантные должности;
3) организация профессионального развития сотрудников;
4) стимулирование должностного продвижения, обеспечиваемое по­
вышением привлекательности перехода на более сложную и ответствен­
ную работу;
5) совершенствование организационной структуры;
6) осуществление должностных (карьерных) перемещений.
Важнейшим компонентом процесса управления развитием карьеры
является его контроль. Он выражается в периодической проверке и оценке 
достигнутого прогресса с участием всех трех сторон: сотрудника, руково­
дителя, службы управления персоналом. Оценка проводится, как правило, 
один раз в год (часто вместе с аттестацией сотрудника) в ходе встречи со­
трудника и руководителя, а затем подтверждается службой управления 
персоналом. Оценивается не только прогресс в реализации плана, но и ка­
чество самого плана в свете произошедших за минувший год событий, эф­
фективность его поддержки со стороны непосредственного руководителя, 
службы управления персоналом и руководства организации. Результатом 
обсуждения становится скорректированный план развития карьеры.
Управление развитием карьеры -  сложный, требующий значитель­
ных ресурсов процесс. Его отсутствие вызывает неудовлетворенность ра­
ботников и повышенную текучесть кадров, ограничивает способность ор­
ганизации эффективно заполнять вакантные должности.
Вопросы и задания для самоконтроля
1. Дайте определение понятий карьеры и управления карьерой.
2. Что означает понятие «профессиональная карьера»? Назовите фак­
торы, ее определяющие.
3. Что представляет собой план развития карьеры?
4. Дайте определения профессиограммы, карьерограммы, персоно- 
граммы, определите их основное отличие.
5. Представь!« основные разделы персонограммы менеджера по ра­
боте с персоналом.
Глава 6. ЦЕЛИ И ВИДЫ АТТЕСТАЦИИ. 
ОЦЕНКА ПЕРСОНАЛА КАК ПРОФЕССИОНАЛЬНАЯ 
КОМПЕТЕНЦИЯ МЕНЕДЖЕРА ПО РАБОТЕ 
С ПЕРСОНАЛОМ
Аттестация -  традиционная оценка персонала, используемая для 
решения следующих задач: определения потребности в персонале, отбора 
персонала при заполнении вакантных позиций, определения потребности 
в повышении квалификации сотрудников.
Аттестация проводится регулярно для оценки уровня кадрового по­
тенциала и выработки решений по его развитию и оптимизации. При по­
мощи аттестации определяется результативность труда. Регулярная атте­
стация позволяет определить и оценить знания, умения и профессиональ­
ные качества работника, выявить, оценить, наметить план развития его 
сильных качеств, определить потребности в обучении, оценить состояние 
кадрового потенциала.
Аттестация проводится, как правило, раз в год, для отдельных кате­
горий работников -  раз в полгода. Регулярная и систематическая оценка 
персонала положительно сказывается на мотивации сотрудников, их про­
фессиональном развитии и росте. Согласно Трудовому кодексу (ТК) РФ, 
действующему с 2002 г., недостаточная квалификация работника, подтверж­
денная результатами аттестации, может явиться причиной расторжения 
трудового договора по инициативе работодателя (ст. 81). Это положение, 
впервые введенное в отечественное трудовое законодательство, безуслов­
но, повышает роль аттестации персонала.
Но самое главное в аттестации -  это не организационные решения 
и выводы относительно сотрудника, а живое общение непосредственного 
руководителя с сотрудником, т. е. специальная беседа, обоснованная фак­
тами производственного поведения, проведенная с учетом корпоративных 
бизнес-компетенций. Цель этой беседы -  сообщить сотруднику о положи­
тельных сторонах и недочетах в его работе, мотивировать сотрудника на 
улучшение своего производственного поведения, раскрыть его производ­
ственный (личностный и профессиональный) потенциал.
Для проведения аттестации необходимо создать аттестационный ко­
митет или комиссию (от 3 до 10 чел.). Это те люди, которым организация
доверяет разработку и утверждение процедуры аттестации. Комитет опре­
деляет ключевые принципы проведения аттестации в компании, перечень 
компетенций для сотрудников и руководителей. Все ключевые принципы 
проведения аттестации сотрудников компании находят отражение в Поло­
жении об аттестации, которое и является результатом работы комитета1.
После утверждения Положения об аттестации проводится инструк­
таж -  обучение менеджеров и сотрудников. Иногда рекомендуется провес­
ти учебно-тренировочную аттестацию (т. е. без организационных выводов), 
чтобы снять излишние страхи и другие негативные ожидания сотрудников. 
В России особенно важно учитывать, что потребуется провести аттеста­
цию несколько раз, прежде чем сотрудники осознают, что это не формаль­
ная, а реальная управленческая процедура, от результатов которой зависит 
слишком многое. Особенно волнует сотрудников возможная субъектив­
ность аттестации. Часто компании пытаются преодолеть субъективность при 
оценке сотрудника путем увеличения количества экспертов или даже при­
влечения независимых экспертов. Иногда используются тесты-экзамены, 
а также формирование комиссий, заслушивающих отчеты. На самом деле 
все это лишь усиливает субъективизм оценок.
Аттестация -  это прежде всего попытка улучшить реальное произ­
водственное поведение сотрудника. Как правило, это поведение (ключевые 
его аспекты -  компетенции) было уже неоднократно продемонстрировано 
во время отчетного периода, и наиболее точный и объективный оценщик 
его -  непосредственный руководитель сотрудника. Конечно, бывают инди­
видуальные особенности руководителей: кто-то завышает оценки, кто-то 
занижает, кто-то серьезно подходит к аттестации, кто-то формально. Для 
того чтобы уменьшить индивидуальные колебания в оценках и создать за­
щиту от субъективизма, используются специальные методы.
Очень важный эвристический ход в аттестации -  обязательная само­
оценка сотрудника (данная прежде оценки руководителя и других экспер­
тов). Самооценка сотрудника позволяет ему еще раз проанализировать 
свою деятельность за отчетный период, подобрать факты производствен­
ного поведения, продумать шаги по саморазвитию. Зачастую в процессе 
самооценки сотрудник еще раз внимательно изучает требования компании 
к своему поведению, проводит самоанализ и иногда самостоятельно кор­
ректирует (улучшает) свое производственное поведение.
1 Демин Ю.Д. Аттестация персонала. СПб., 2008. С. 26.
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Для руководителя самооценка сотрудника -  прекрасный способ сэко­
номить время и сконцентрироваться на анализе расхождений в оценках 
и обосновании своей точки зрения. Аттестация преследует не диагностиче­
скую цель, а коммуникативную -  сообщить сотруднику информацию, необ­
ходимую для улучшения его производственного поведения в дальнейшем.
Оценка сотрудника непосредственным руководителем -  самый важ­
ный момент аттестации. Заполненный руководителем бланк оценки -  это 
конспект его беседы с сотрудником по итогам аттестации. Достаточно 
трудно объяснить сотруднику причины его увольнения или отказа в повы­
шении оклада, если оценки были проставлены наобум и не обоснованы де­
тально фактами производственного поведения. Обычно оценку сотрудника 
осуществляет непосредственный руководитель, но иногда можно привлечь 
и дополнительных экспертов. Дополнительные эксперты полезны лишь то­
гда, когда некоторая важная часть производственного поведения не может 
наблюдаться или анализироваться непосредственным руководителем со­
трудника. Как правило, речь идет о функциональных руководителях или 
о руководителях проектов. Например, бухгалтер филиала будет оценивать­
ся не только директором филиала, но и главным бухгалтером. Однако надо 
отметить, что экспертом может быть лишь тот, кто выступал в качестве 
внутреннего клиента сотрудника и мог непосредственно наблюдать его 
производственное поведение1. В процессе собеседования не обсуждаются 
организационные решения, которые последуют за аттестационной оцен­
кой. Как правило, эти решения не подлежат обсуждению и производятся 
автоматически, если аттестационный комитет утвердил аттестационную 
оценку. В завершение беседы сотрудник расписывается в аттестационном 
листке.
Можно выделить следующие основные этапы аттестации:
1. Подготовка -  разработка принципов и методики проведения атте­
стации; издание нормативных документов по подготовке и проведению ат­
тестации (приказ, список аттестационной комиссии, методика проведения 
аттестации, план проведения аттестации, программа подготовки руководи­
телей, инструкция по хранению персональной информации); подготовка 
специальной программы; подготовка материалов аттестации (бланки, фор­
мы и т. д.).
1 КибановА. Я., Дуракова И. Б. Указ. соч. С. 67.
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2. Проведение аттестации -  подготовка аттестуемыми и руководите­
лями отчетов (по разработке кадровой службы); заполнение аттестуемыми 
и руководителями оценочных форм; анализ результатов; проведение засе­
даний аттестационной комиссии.
Аттестация рабочих профессий достаточно хорошо отработана: это 
тарифно-квалификационные экзамены и присвоение очередных разрядов/ 
ставок. Наибольшие затруднения вызывает аттестация менеджеров и спе­
циалистов. По различным данным, более половины отечественных пред­
приятий эту процедуру не проводят вообще, где-то она носит формальный 
характер. Основная проблема аттестации заключается в том, что традици­
онные методики чрезвычайно громоздки, трудоемки и малоэффективны. 
Аттестационные комиссии, которые создаются на некоторых предприяти­
ях, не оправдывают себя из-за высокой доли субъективизма в оценках: ат­
тестуемых представляет их руководитель, который дает своим подчинен­
ным, как правило, самую лестную характеристику, вследствие чего члены 
комиссии не могут объективно оценивать сотрудников. Естественно, ре­
зультаты таких аттестаций не соответствуют требованиям современных 
предприятий.
Одним из популярных методов аттестации работников в последние 
годы стал метод «Круговая аттестация», или «Аттестация -  360°». Это 
особая методика оценки деловых и личностных качеств персонала. Основ­
ные преимущества этой аттестации заключаются в том, что она проста в ор­
ганизации и исполнении, практически не отвлекает персонал от работы, не 
требует формирования аттестационных комиссий, охватывает все основ­
ные аспекты жизнедеятельности коллектива, заметно влияет на развитие 
сотрудников1.
Суть «круговой» аттестации заключается в том, что сотрудника оцени­
вает по определенным компетенциям-критериям его окружение (эксперты): 
руководитель, коллеги по работе, подчиненные. По тем же критериям спе­
циалист осуществляет самооценку, которая сравнивается с характеристика­
ми. Такая схема предполагает тройную обратную связь: сверху вниз -  от не­
посредственного руководителя, по горизонтали -  от коллег и снизу вверх -  от 
подчиненных. В отличие от традиционной аттестации при таком подходе 
оценка получается многосторонней, наиболее полной и объективной. Важ­
1 Демин Ю. Д. Указ. соч. С. 54.
нейший фактор высокой объективности аттестации -  анонимность оценок 
и конфиденциальность результатов, что достигается путем анкетирования. 
После компьютерной обработки всех анкет итоги аттестации с развернутыми 
оценками, интегральными характеристиками, рейтингом и пр. в запечатан­
ном виде вручаются сотруднику. Кроме него доступ к аттестационным лис­
там имеет только его непосредственный руководитель. Это позволяет оцени­
вать качества друг друга, не опасаясь репрессий и негативного отношения. 
Сами сотрудники, как правило, проявляют большой интерес к итогам атте­
стации. Для них важно сравнить полученные результаты с результатами пре­
дыдущей аттестации, проанализировать, чем отличается их самооценка от 
оценки коллектива. Это поможет каждому определить свои сильные и слабые 
стороны, продумать, каким образом исправить недостатки.
Еще одно существенное отличие метода «Аттестация -  360°» -  уста­
новление обратной связи между руководителем подразделения и подчи­
ненными. Объективная информация о том, как оценивают начальника со­
трудники, руководство, клиенты, может стать стимулом для его дальней­
шего личностного и профессионального развития. Более того, участие в ат­
тестации непосредственного руководителя наравне с подчиненными зна­
чительно повышает интерес и доверие к ней.
Хорошо разработанная и четко организованная процедура аттеста­
ции персонала не только позволяет провести оценку кадрового потенциала 
предприятия, но и дает возможность каждому аттестуемому сотруднику 
взглянуть на себя по-новому, лучше оценить имеющийся у него потенциал, 
понять, что ему надо улучшить в работе, составить или скорректировать 
план своего дальнейшего профессионального развития.
Таким образом, аттестация сотрудников может быть построена так, 
чтобы приносить пользу обеим сторонам -  как организации, проводящей 
аттестацию, так и ее работникам. Благодаря аттестации можно планиро­
вать обучение и найм персонала, создавать кадровый резерв и объективно 
изменять оклады сотрудников.
Работа с персоналом в российских компаниях становится все более 
структурированной и упорядоченной. Так, в некоторых крупных фирмах 
организацией оценки и обучения сотрудников занимается менеджер по 
оценке и развитию персонала -  асессор.
Асессор -  это специалист, который заботится о соблюдении персо­
налом корпоративных и профессиональных требований компании. Гра­
мотная деятельность асессора повышает эффективность всей кадровой ра­
боты в организации. В задачи менеджера по оценке кадров входит описа­
ние должностей, разработка системы профессиональных и корпоративных 
компетенций1.
Профессиональные компетенции -  это набор знаний, навыков и лич­
ностных качеств, которые необходимы сотруднику для выполнения своих 
должностных обязанностей. Корпоративные компетенции -  это ценности 
компании, описанные на языке требований к поведению сотрудников 
в компании.
К другим задачам асессора относятся проведение регулярной оценки 
сотрудников на соответствие занимаемой должности; улучшение качества 
подбора сотрудников с использованием современных методов оценки, 
проведение регулярной оценки сотрудников для разработки программ их 
развития, изучение психологического климата в коллективе, выявление 
проблем управленческого состава, формирование группы кадрового резер­
ва на руководящие позиции и осуществление ротации кадров, оценка эф­
фективности обучения.
В некоторых фирмах организовываются специальные структуры -  асес- 
смент-центры, в которых работают несколько человек, обладающих разным 
уровнем компетентности. Первый уровень -  это уровень линейных менедже­
ров, которые участвуют в оценке в качестве наблюдателей. Второй -  уровень 
эксперта, который выполняет разные задачи входе оценки. Этот уровень 
требует владения специальными технологиями для проведения интервью, 
тренинга, оценки, анализа полученных данных и формирования итогового 
отчета по результатам оценки. Третий -  уровень организатора системы оцен­
ки и развития персонала в компании. В его задачи входит взаимодействие 
с руководством компании для построения эффективной кадровой политики, 
а также взаимодействие с внешними провайдерами услуг по оценке кадров. 
Этот уровень может занимать директор по персоналу компании или менед­
жер по работе с персоналом, сертифицированный ассессор.
В крупных организациях асессор -  это руководитель отдела по оценке 
и развитию персонала. У него должна быть своя команда не менее 3 чел. 
Отдел может быть независимым экспертным подразделением компании, 
которое контролирует процессы управления персоналом и рекомендует
1 Красностанова М. В., Острова Н. В., Самара Н. В. Assesment Center для руково­
дителей: образ реализации в российской компании, упражнения, кейсы. М., 2007. С. 101.
пути развития как отдельных сотрудников, так и системы кадрового ме­
неджмента. В небольшой компании эти функции может выполнять менед­
жер по работе с персоналом при поддержке генерального директора и под­
ключении внешних провайдеров. В настоящее время функции асессора 
в компаниях иногда выполняют по совместительству другие специалисты 
службы управления персоналом в зависимости от структуры и численнос­
ти компании.
Вопросы и задания для самоконтроля
1. Дайте определение понятия «аттестация персонала». Каковы цели 
и процедура ее проведения?
2. Что означает метод «круговая аттестация», или «Аттестация -  
360°». Укажите преимущества этого метода перед традиционными мето­
дами аттестации.
3. Каковы задачи менеджера по оценке и развитию персонала -  асессора?
4. Какие документы необходимы для проведения аттестации персо­
нала?
Глава 7. РОЛЬ МЕНЕДЖЕРА 
В ОРГАНИЗАЦИИ МОТИВАЦИИ ПЕРСОНАЛА
Сегодня система управления персоналом немыслима без такой важ­
ной составляющей, как мотивация труда. Каждая организация, серьезно 
относящаяся к вопросам управления персоналом или планирующая свой 
завтрашний день, старается разработать собственную систему стимулиро­
вания труда. Все методы мотивации формально можно разделить на две 
группы: материальные и нематериальные. К материальным относится сис­
тема заработной платы, различного рода премии и выплаты, участие в при­
были компании, подарки; к нематериальным -  различного рода благодар­
ности, пакет социальных льгот, повышение статуса сотрудника. Это деле­
ние достаточно условное, только комплекс мер, сведенных в единую сис­
тему стимулирования труда, способен в должной степени оказать позитив­
ное влияние на эффективность труда, что и является главной целью кадро­
вой политики компании.
Эффективность труда зависит от его организации. Существует не­
сколько принципов организации труда:
• Работа должна иметь смысл. Работник должен знать цели, ощущать 
значимость своего труда, должен иметь оборудованное рабочее место.
• Руководство должно создать условия труда, чтобы работник мог 
наиболее эффективно выполнять свои обязанности.
• Требования к работнику не должны быть завышены или занижены.
• Каждый работник должен видеть результат своего труда и осозна­
вать свой вклад в коллективный труд.
•  Каждый работник может иметь свой взгляд на оптимизацию рабо­
чего времени и процесса.
•  Администрация должна периодически напоминать работнику 
о значимости его труда и оценивать его работу.
• Каждый сотрудник должен стремиться к успеху и его успех должен 
быть оценен.
•  Каждый работник должен обладать необходимой информацией по 
работе.
Самоотдача персонала, готовность людей внести максимальный вклад 
в работу определяются их собственным желанием трудиться в полную си­
лу, настроем на работу, в основе которого лежит трудовая мотивация. На 
нее влияют:
• мотивация выбора места работы. Приходя в организацию, работ­
ник думает не только о зарплате. Для него важны и взаимоотношения 
в коллективе, и отношения с руководством, и условия труда, и перспекти­
вы карьерного и профессионального роста;
• особенности организационной среды. Работник пристрастно вос­
принимает те условия, в которых протекает его работа. От того, в какой 
мере работник получает возможность удовлетворения важнейших для него 
потребностей, исходя из которых он в свое время принял решение о работе 
в данной организации, и зависит в конечном счете его трудовая мотивация;
• профессиональный потенциал работника. Работников нельзя за­
ставить или вынудить максимально полно использовать свой потенциал 
в интересах организации. Это возможно лишь тогда, когда они сами стре­
мятся к возможно более полному раскрытию в работе своей квалификации, 
способностей и деловых качеств. Чем полнее они реализуют свой профес­
сиональный потенциал в интересах организации, тем выше их рабочие ре­
зультаты. Рабочие результаты -  это реальные результаты, которые прояв­
ляются в показателях производительности и качества труда.
Состояние рабочей среды оказывает основное влияние на трудовую 
мотивацию работников. От того, насколько важнейшие составляющие ра­
бочей среды отвечают доминирующим потребностям, установкам и цен­
ностям работника, преимущественно и зависит его трудовая мотивация. 
Трудовая мотивация работника не определяется исключительно зарплатой 
и льготами. Для обеспечения высокого уровня трудовой мотивации персо­
нала невозможно ограничиться лишь рамками пусть даже самого богатого 
компенсационного пакета.
По существу, комплексный подход к мотивации предполагает создание 
мотивирующей рабочей среды. Трудовая мотивация персонала формируется 
под действием самого широкого набора факторов, постоянно действующих 
на работника в процессе его профессиональной деятельности в организации. 
В дополнение к методам материального и морального стимулирования моти­
вирующее действие на работников оказывают условия и организация труда, 
взаимоотношения в коллективе и отношения с непосредственным руководи­
телем, понимание работником своих карьерных перспектив, осведомленность 
о целях руководства и о положении дел в компании.
Базовую основу для поддержания на должном уровне мотивации пер­
сонала составляет содержание предлагаемого компанией компенсационного 
пакета. Отечественные компании, решая вопрос о том, каким должен быть 
компенсационный пакет, чтобы обеспечить высокий уровень мотивации 
персонала, исходят из следующих соображений. Компенсационный пакет 
должен создавать хорошие возможности для удовлетворения потребностей, 
значимых для ключевых категорий работников. Он должен учитывать ком­
пенсационный пакет конкурентов или тех компаний, которые потенциаль­
но могут рассматриваться работниками как альтернативное место работы. 
Необходимо знать, какой компенсационный пакет может быть предложен 
сотрудникам в данных условиях, чтобы обеспечить более высокий уровень 
их трудовой мотивации1.
На многих предприятиях России преобладает такая позиция руковод­
ства, когда проблема усиления трудовой мотивации персонала сводится 
исключительно к вопросам оплаты труда. Но попытки свести всю работу 
по мотивации персонала к созданию особенно эффективной системы опла­
ты труда часто не приносят ожидаемых результатов. Это происходит не 
потому, что такую систему создать невозможно, а потому, что нельзя все 
многообразие средств воздействия на трудовую мотивацию персонала све­
сти лишь к оплате труда и материальному стимулированию.
Деньги -  это лишь один из методов воздействия на мотивацию работ­
ников. Не случайно лучшие компании и за рубежом, и у нас в стране отли­
чаются широким разнообразием средств воздействия на трудовую мотива­
цию. Возможное содержание компенсационного пакета состоит из матери­
альных и нематериальных стимулов. К способам материального стимули­
рования относятся: заработная плата, премии, бонусы, участие в прибылях, 
дополнительные выплаты, участие в акционерном капитале, оплаченный 
отпуск, оплата кратковременной/долговременной нетрудоспособности, пен­
сии, обеспечение работников рабочей одеждой и обувью, оплата транс­
портных расходов, доплаты на питание, оплата питания, компенсация рас­
ходов на образование, предоставление беспроцентных кредитов, загород­
ные поездки, оплачиваемые компанией, различные формы страхования ра­
ботников и членов их семей, оплата медицинского и стоматологического 
обслуживания работников, предоставление компанией машины.
1 Мишурова И. В., Кутепев П. В. Управление мотивацией персонала: учеб.-практ. 
пособие. Ростов н/Д, 2007. С. 97.
Сегодня не меньшее значение, чем размер и содержание компенса­
ционного пакета, предлагаемого персоналу, играет целенаправленная ра­
бота администрации по информированию работников о том, как компания 
заботится об их интересах, насколько важны для руководства проблемы 
тех или иных профессиональных групп или отдельных работников. Речь 
идет о внутриорганизационной системе формирования общественного 
мнения, призванной способствовать росту удовлетворенности персонала 
местом работы и предлагаемой системой компенсаций.
Даже внутри одного предприятия для разных категорий работников 
имеются существенные различия в трудовой мотивации. Если для рядовых 
работников на первый план выходит зарплата, условия труда, действен­
ность системы социальной защиты и уверенность в завтрашнем дне, то для 
руководящего состава более важными являются карьерные перспективы 
и возможность проявления самостоятельности в работе, а зарплата стоит 
только на третьем месте.
Комплексный подход к управлению мотивацией персонала предпо­
лагает использование максимально широкого набора средств воздействия 
на мотивацию работников (организация работы, разнообразие навыков, за­
конченность выполняемых заданий, значимость и ответственность работы, 
самостоятельность работника, материальное стимулирование, связь опла­
ты и результатов труда, моральное стимулирование).
К нематериальным стимулам, которые используют как непосред­
ственные руководители, так и администрация предприятий, относятся вы­
несение устной благодарности, награждение почетной грамотой, размеще­
ние фотографии на доске почета и др.
Эффективность работы персонала определяется следующими факторами:
1. Индивидуальный подход к работнику. Оценка руководителем ин­
дивидуальных особенностей работника и выбор таких подходов, которые 
в наибольшей степени соответствуют особенностям его личности и харак­
тера, особенностям его мотивации.
2. Постановка целей. Постановка перед работником четких целей 
и задач, которые должны быть решены за определенное время. Конкрет­
ность, привлекательность и реализуемость -  ключевые требования к моти­
вирующим целям.
3. Оценка и контроль. Различные формы контроля за работой испол­
нителя, осуществляемые непосредственным руководителем, и оценка его 
рабочих результатов и рабочего поведения.
4. Информирование. Своевременность и полнота удовлетворения по­
требности работников в значимой для них информации.
5. Организационная культура. Ценности и приоритеты, реализуемые 
в практике взаимодействия руководства и персонала организации. Тради­
ции и правила, определяющие рабочее поведение и взаимодействие членов 
организации.
6. Практика управления. Качество управления, доминирующий в ор­
ганизации стиль управления и соответствие стиля управления сложности 
задач и основным характеристикам персонала (уровень квалификации, 
возраст, степень самостоятельности и др.).
На эффективность работы персонала влияют также меры дисципли­
нарного воздействия, их своевременность, соразмерность наказания со­
вершенному проступку, внеличностный характер наказаний.
Менеджер должен представлять наиболее значимые для работника 
ценности и уметь их ранжировать соответственно ситуации: финансовое 
благополучие; ответственность перед командой (коллективом); интересы 
компании (предприятия, организации); карьерные перспективы; интересы 
самого работника.
Прежде чем планировать работу по управлению мотивацией, следует 
определить, что не устраивает в существующей мотивации персонала. Эту 
информацию можно почерпнуть из анкетного опроса с целью выявления 
причин снижения удовлетворенности персонала своей работой или из ма­
териалов экспертного опроса с целью выявления демотиваторов. Под демо­
тиватором понимается фактор, в наибольшей степени снижающий готов­
ность работника к высокой самоотдаче в интересах компании.
Лучшие западные компании регулярно (не реже раза в год) проводят 
опрос своих сотрудников по ключевым вопросам, связанным с их трудом. 
При этом важно, что такой опрос является не только формой обратной свя­
зи, но и способом общения персонала со своим руководством. Изучение 
удовлетворенности сотрудников своей работой направлено на поиск путей 
укрепления их мотивации и повышения готовности к сотрудничеству с ад­
министрацией. Определение степени удовлетворенности персонала своим 
трудом и местом работы является важнейшим индикатором состояния его 
трудовой мотивации.
В число демотиваторов, которые чаще всего называют работники 
российских организаций, кроме низкой зарплаты попадают такие факто­
ры, как плохие условия труда и быта, неинформированное^ персонала, 
нечеткость поставленных руководством целей, неуверенность в завтраш­
нем дне, низкий уровень социальной защиты. Но, безусловно, список 
факторов, негативно влияющих на мотивацию персонала, у разных ком­
паний может заметно различаться. Целенаправленное воздействие на тру­
довую мотивацию подчиненных является важнейшим направлением ра­
боты с персоналом.
Система мотивации тесно переплетена с корпоративной культурой. 
Это общепринятая система ценностей и норм компании и сформирован­
ный имидж компании в глазах сотрудников и общественности. Сотрудни­
ки компании должны чувствовать уверенность в завтрашнем дне, которая 
формируется стабильностью предприятия, заботой о персонале, достаточ­
ным уровнем заработной платы, системой социальных льгот.
Социальный пакет играет достаточно важную роль в системе стимули­
рования. Это организация питания сотрудников, оплата проезда к месту ра­
боты, дополнительная медицинская страховка, дополнительное негосударст­
венное пенсионное страхование, оплата обучения сотрудника, оплата найма 
жилья, предоставление ссуд, скидки на продукцию или услуги компании, оп­
лата отдыха или организованных занятий спортом, компенсация за ненорми­
рованный рабочий день, компенсация за использование личного автомобиля 
и средства связи. Достаточно прогрессивна и интересна такая форма, как 
«Банк отпусков». Она аккумулирует в себе дни планового отпуска, часы пе­
реработки, отгулы и пр. Это позволяет работнику самому планировать свой 
отдых и максимально полезно для себя использовать выходные дни.
Немаловажным условием для повышения эффективности стимули­
рования являются видимые перспективы карьерного роста сотрудника. 
Изменения в статусе сотрудника не обязательно должны быть значимыми 
в должностной иерархии компании, это может быть повышение статуса 
в рамках одной должности, что само по себе является признанием заслуг 
сотрудника и не влечет за собой заметного повышения заработной платы. 
Ротация кадров не обязательно должна проходить по вертикали, достаточ­
но эффективна и горизонтальная ротация персонала. Осознание значимо­
сти своего труда занимает не последнее место в общей системе мотивации 
труда. Предоставляя работнику более содержательную работу, необходимо 
положительно оценивать его труд. Также распространен вариант переме­
щения сотрудника с предварительным обучением.
Формируя четкую систему мотивации труда, специалист службы 
управления персоналом должен предпринять следующие шаги:
• провести исследование и анализ рынка труда на интересующем 
сегменте рынка;
• определить необходимые и возможные социальные льготы, кото­
рые могут быть сведены в единую систему;
• ранжировать предоставляемые льготы по иерархической системе 
предприятия. Комплекс социальных льгот может быть выборочным не 
только по должностям, но по видам деятельности;
• определить источники финансирования социальных программ.
Во многих организациях существует система штрафов, но более эф­
фективно действует система поощрений за дополнительно выполненную 
работу. Штрафы противоречат Трудовому кодексу РФ, хотя многими ру­
ководителями они широко используются.
Для российских организаций характерно стремление к коллективно­
му труду, признанию и уважению коллег. Особое внимание уделяется сти­
мулированию нематериального характера, при этом используются такие 
меры, как создание гибкой системы льгот для работников, признание цен­
ности работника для организации, творческая свобода работника, ротация 
кадров, использование скользящего графика, неполной рабочей недели, 
работы на дому, установление скидок на продукцию компании.
Особенно актуальны такие мотивационные технологии для социаль­
ной сферы, которая обладает определенной спецификой. Это сфера произ­
водства услуг, а услуга как товар имеет свои специфические характеристи­
ки. Она предоставляется не впрок, а по необходимости, по мере возникно­
вения потребности в ней, и оценить качество ее зачастую возможно только 
по истечении времени, а не сразу. Это отражается на системе подготовки 
сотрудников, на их навыках и компетенциях, а также на их мотивации.
Не следует пренебрегать и классическими теориями мотивации, уме­
ло используя их преимущества и сочетая отдельные элементы.
Пирамида иерархии потребностей Абрхама Маслоу включает пять 
групп потребностей: физиологические нужды; потребность в безопаснос­
ти; потребность в любви, привязанности и принадлежности к определен­
ной группе людей; потребность в удовлетворении чувства собственного 
достоинства; потребность в самоактуализации. Появлению новой потреб­
ности предшествует удовлетворение другой, более низкого уровня.
В соответствии с двухфакторной концепцией Фредерика Герцберга 
факторы, влияющие на удовлетворенность и неудовлетворенность челове­
ка, различны. Отсутствие неудовлетворенности не означает, что человек 
удовлетворен. Выделяются две группы факторов: внутренние- потреб­
ность в признании, уважении, карьерном росте; внешние -  финансовый 
фактор, условия труда.
Согласно теории Y Дугласа Мак-Грегора, руководство должно побе­
дить человеческую склонность уклоняться от работы. Труд для человека -  
это естественное занятие, и если убрать противоречия между условиями 
труда и желанием человека работать, труд станет намного эффективнее.
В концепции ERG Клейтона Альдерфера выделяются три основные 
группы потребностей: экзистенциальные (Е -  existence), социальные (/? -  
relatedness), развития (G -  growth). В отличие от концепции Маслоу тео­
рия ERG отвергает необходимость последовательного удовлетворения по­
требностей, т. е., если потребности высокого уровня не удовлетворяются, 
человек может вернуться к удовлетворению потребностей более низкого 
уровня. Кроме того, по К. Альдерферу, человек вообще может одновре­
менно иметь несколько доминирующих потребностей1.
Менеджер по работе с персоналом должен хорошо ориентироваться 
в существующих способах вознаграждения персонала, которые являются 
стимулами к эффективной трудовой и творческой деятельности, и профес­
сионально их использовать (премии; система участия в прибылях; владе­
ние различными видами ценных бумаг компании; устные и письменные 
благодарности и благодарственные письма; подарочные сертификаты на 
товары и услуги; денежные суммы на посещение театра, кино и других ме­
роприятий; дополнительное обучение за счет работодателя для более вы­
сокооплачиваемой работы; присвоение звания «лучший работник»; пре­
доставление ббльших полномочий; гибкий график рабочего времени; таб­
лички с гравировкой имени и должности работника; предоставление спе­
циального места для парковки автомобиля; более высокое качество отдел­
ки и оборудования рабочего места лучшего работника; помещение фото­
графии, информации, интервью в газете, информационном листке, другом 
издании; приоритет при планировании графиков рабочего времени и вре­
мени отдыха; приоритет в получении нового оборудования, инструментов, 
специальной одежды; издание буклетов об организации с включением фо­
1 Музыченко В. В. Управление персоналом. М., 2007. С. 216.
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тографий и интервью лучших работников; поощрение переводов по служ­
бе; вознаграждение за длительную работу в компании; торжественные 
проводы лучших работников на пенсию или на другое место работы).
Для российских организаций актуальными являются следующие ти­
пы вознаграждения: медицинское страхование -  обследование и обслужи­
вание не только работников, но членов их семей; стоматологическое стра­
хование; аккумуляция сбережений на случай исключительных медицин­
ских обстоятельств; возможность компании увеличить оплачиваемый пе­
риод по временной нетрудоспособности и включить это в пакет льгот; 
страхование жизни работника и членов его семьи; помощь в обучении и до­
полнительном образовании; помощь в усыновлении детей; помощь роди­
телям в воспитании детей; помощь работникам в уходе за престарелыми 
родственниками; расширение периода сохранения рабочего места за ра­
ботником в случае необходимости осуществления ухода за больными чле­
нами семьи или в связи со смертью родственников; предоставление гибко­
го графика работы; предоставление возможности работать дома.
Вопросы и задания для самоконтроля
1. Охарактеризуйте разработку стимулов и методов мотивации пер­
сонала как профессиональную компетенцию менеджера.
2. Каковы особенности стимулирования труда работников социаль­
ной сферы?
3. Что подразумевает материальное и нематериальное стимулирова­
ние персонала? Каковы особенности мотивационной функции в россий­
ских организациях?
4. Предложите план мотивации (нематериальной) социального работ­
ника.
Глава 8. ДЕЛОВОЙ ЭТИКЕТ И ИСКУССТВО ОБЩЕНИЯ 
МЕНЕДЖЕРА ПО РАБОТЕ С ПЕРСОНАЛОМ
Деловая этика в широком смысле -  это совокупность этических 
принципов и норм, которыми должна руководствоваться деятельность ор­
ганизаций и их членов в сфере управления и предпринимательства. Она 
включает явления различных порядков: этическую оценку как внутренней, 
так и внешней политики организации в целом; моральные принципы чле­
нов организации, т. е. профессиональную мораль; моральный климат в ор­
ганизации; нормы делового этикета -  ритуализированные внешние нормы 
поведения. В литературе, посвященной проблемам деловой этики, как пра­
вило, отмечается, что этические аспекты представлены в социальных 
взаимодействиях, а моральные -  во внутренних оценках личности.
Предметом особенно пристального внимания этические проблемы 
деловой жизни стали в США. Обязательные курсы этики читаются не только 
на философских и теологических факультетах, но и в различных школах 
бизнеса. Крупные компании организуют курсы этики для своих сотрудни­
ков. Многие фирмы создают корпоративные этические кодексы, формули­
руя в письменном виде этические принципы корпорации, правила поведе­
ния, ответственность администрации по отношению к своим работникам. 
Деловой этикет является одним из разделов корпоративного этического 
кодекса.
Слово «этикет» означает установленный порядок поведения в опре­
деленной социальной сфере (придворный, дипломатический, военный, 
церковный, спортивный этикет, этикет высшего общества, научных сооб­
ществ; в сфере предпринимательства и управления- деловой этикет)1. 
Этикет представляет собой систему детально разработанных правил уч­
тивости, включающих формы знакомства, приветствия и прощания, выра­
жения благодарности и сочувствия, культуру речи и умение вести беседу, 
правила поведения за столом, поздравления, вручения подарков и т.д.
Все эти ситуации в деловом этикете дополняются правилами пове­
дения при устройстве на работу и перемене места работы, обращения на­
чальника с подчиненными, разговора по служебному телефону, деловой 
переписки, оформления интерьера офиса, отношений мужчин и женщин
1 Морозова И. //. Указ. соч. С. 73.
в процессе делового общения. Правила делового этикета являются обще­
принятыми в международном деловом общении, хотя и имеют некоторые 
национальные и корпоративные особенности. Деловой этикет зависит от 
того, какой стиль делового общения и руководства (авторитарный, демо­
кратический, либеральный или попустительский) характерен для делового 
общения в организации в целом, а также от деятельности организации, от 
вкусов ее руководства и от традиций.
Основные правила делового этикета:
• делайте все вовремя;
• не разговаривайте много и не говорите лишнего;
• будьте любезны, доброжелательны, приветливы;
• думайте о других;
• одевайтесь соответственно;
• говорите и пишите грамотно.
Вопросы делового этикета важны прежде всего потому, что профес­
сионал -  это тот, кто владеет не только тонкостями какой-либо специаль­
ности, но и тонкостями делового общения. Эффективное общение невоз­
можно без владения нормами этикета. Оно пронизывает всю профессио­
нальную деятельность. Эффективное деловое общение и владение норма­
ми этикета связывают четыре основные функции управления: планирова­
ние, организацию, мотивацию, контроль. Следует отметить, что в цивили­
зованном мире деловой этикет считается экономической категорией. Если 
все сотрудники соблюдают деловой этикет, придерживаются высоких стан­
дартов поведения, то в коллективе создается позитивная атмосфера, улуч­
шается микроклимат, возникает меньше конфликтов и болезней на нервной 
почве, повышается производительность труда, качество принимаемых ре­
шений, более рационально используется рабочее время. Важно, чтобы со­
трудники компании понимали, что принято в их организации, а что нет, 
что приемлемо в поведении, а что недопустимо.
Профессиональная этика менеджера по работе с персоналом обладает 
специфическими особенностями. Любые решения кадрового работника свя­
заны с ответственностью за чужие судьбы. Представители всех профессий, 
имеющих человека в качестве объекта деятельности (врач, учитель, юрист, 
журналист, специалист по социальной работе), несут такую ответственность, 
но именно менеджер отвечает за реализацию профессиональных возможно­
стей работников, их карьеру, а следовательно, за их общественное положе­
ние. Моральные и деловые качества людей становятся для менеджера по ра­
боте с персоналом объектом профессиональной деятельности:
•  профессиональные качества -  профессиональные навыки, опыт 
работы, знание иностранных языков;
•  морально-психологические качества- целеустремленность, выдерж­
ка, честность, принципиальность, самоотверженность, требовательность;
• моральные качества -  доброта, отзывчивость, гуманность, досто­
инство, уважение других, порядочность, щедрость, мужество, справедли­
вость, совесть.
Появление специалистов по работе с кадрами -  менеджеров по управле­
нию персоналом -  связано с реализацией принципов научной организации тру­
да, поставившей задачу максимально эффективно использовать всех работни­
ков в рамках высокоорганизованного, высокотехнологичного производства. От 
компетенции и профессионализма менеджера зависит и моральный климат 
в организации. Он определяется ее организационной культурой. В государ­
ственных организациях с бюрократической организационной культурой мо­
ральный климат регулируется официально принятыми законами и кодексами.
Моральные обязанности менеджера:
• анализ ценностных аспектов любой проблемы, встающей перед ор­
ганизацией;
• реализация этического выбора;
• контроль аффектов и эмоций, как своих собственных, так и окру­
жающих людей.
Менеджер играет определяющую роль в формировании корпоратив­
ной культуры организации. Она раскрывает такие специфические аспекты, 
как «характер» организации, ее уникальность, особенность, специфика дея­
тельности, правила и ценности компании (миссия), корпоративная этика, 
правила поведения, принятая форма одежды, культура общения, организа­
ция рабочего времени.
Культура организации -  свод наиболее важных положений деятель­
ности организации, определяемых ее миссией и стратегией развития, кото­
рые находят выражение в совокупности социальных норм и ценностей, 
разделяемых большинством работников. Ее основными компонентами яв­
ляются принятая система лидерства, стили разрешения конфликтов, дейст­
вующая система коммуникации, положение индивида в организации, при­
нятая символика.
Важная часть корпоративной культуры -  организация рабочего време­
ни. Здесь определяющую роль играет местное трудовое законодательство, 
которое регламентирует длительность рабочего дня и рабочей недели, хотя 
нередко в компании складываются собственные правила. Например, в США 
принято работать допоздна, продолжительность ежегодного отпуска редко 
превышает 14 дней. Постоянные задержки в офисе являются неотъемлемой 
частью успешной карьеры. Германия, напротив, славится своей пунктуально­
стью и «счетчиками» времени, по которым каждый работник отмечает, когда 
он пришел и ушел с работы. Во многих немецких и швейцарских компаниях 
считается дурным тоном, когда работник не успевает закончить все свои дела 
в отведенное для этого рабочее время и вынужден оставаться после работы. 
В Италии, Испании, Франции «сиеста», «маньяна» и перерыв на обед явля­
ются неприкосновенными. В некоторых юридических компаниях не принято 
уходить раньше семи часов вечера, а можно проработать и всю ночь, особен­
но над проектом, в который вовлечены коллеги из стран с разными часовыми 
поясами. В одной крупной международной страховой компании со штаб- 
квартирой в Цюрихе, чтобы отойти в туалет, необходимо в системе учета 
времени отметить 10-минутный перерыв.
Не менее важную роль играет организация труда и устройство рабочего 
места. Будет ли это единое офисное пространство, разделенное перегородками, 
или отдельные кабинеты, или работа на дому с использованием Интернета? Хо­
рошо ли проветривается помещение, есть ли окна, офисные растения? Разреша­
ется ли иметь личные вещи на рабочем столе или только зеркально чистую по­
верхность пластика офисной мебели? Принято ли обедать с коллегами вместе 
или каждый жует свои бутерброды отдельно? Отмечаются ли совместно празд­
ники, знаменательные корпоративные даты? Есть ли комната для отдыха, пре­
доставляется ли возможность для занятий спортом, прачечная и т. п.?
Следующий важный аспект корпоративной культуры -  это наличие 
команды, возможности для развития сотрудников, повышения квалифи­
кации, использование дополнительных видов стимулирования труда, воз­
награждения.
Реально познакомиться с корпоративной культурой удается, только 
проработав в компании несколько месяцев. Для этого и предусматривается 
испытательный срок, который на Западе обычно составляет 2-3 мес., а в не­
которых случаях может быть продлен и до 6 мес., в России он оговорен в Тру­
довом кодексе.
Искусство ведения переговоров, в том числе и телефонных, -  важ­
ный элемент деловой этики менеджера. Главное правило проведения теле­
фонных переговоров состоит в том, чтобы кратко сообщить все, что следу­
ет, и получить ответ. Основа проведения успешного делового телефонного 
разговора- компетентность, тактичность, доброжелательность, владение 
приемами ведения беседы, стремление оперативно и эффективно решить 
проблему или оказать помощь в ее решении. Важно, чтобы разговор про­
ходил в спокойном, вежливом тоне и вызывал положительные эмоции. Не­
обходимо создать атмосферу взаимного доверия, уметь заинтересовать со­
беседника своим вопросом, правильно использовать методы внушения, 
убеждения. Голос, тон, тембр, интонации могут нести до 40 % информа­
ции. Необходимо стараться говорить ровно, сдерживать свои эмоции, не 
пытаться прерывать собеседника. В телефонном разговоре лучше не упо­
треблять специфические и профессиональные выражения. Следует помнить, 
что телефон усугубляет недостатки речи. Особенно необходимо следить за 
произношением чисел, имен собственных, согласных букв. Если в разгово­
ре встречаются названия городов, поселков, имена собственные, фамилии 
и т. п., которые плохо воспринимаются на слух, их нужно произносить по 
слогам или даже передавать гіо буквам. Этикет делового телефонного раз­
говора имеет в своем запасе целый ряд реплик для корректировки обще­
ния: «Как вы меня слышите?», «Не могли бы вы повторить?», «Извините, 
очень плохо слышно», «Простите, я не расслышал, что вы сказали?».
Звонок по домашнему телефону деловому партнеру, сослуживцу для 
служебного разговора может быть оправдан лишь серьезной причиной. 
Воспитанный человек не станет звонить после 22 ч, если для этого нет ост­
рой необходимости или не получено предварительное согласие на звонок. 
До того как набрать номер, следует точно определить цель разговора 
и свою тактику его ведения. Необходимо составить план беседы, записать 
вопросы, которые вы хотите решить, или сведения (данные), которые хо­
тите получить, продумать порядок постановки вопросов, четко сформули­
ровать их, чтобы собеседник не мог многозначно толковать их. Первой же 
фразой следует постараться заинтересовать собеседника. С помощью стан­
дартных фраз необходимо отделять один вопрос от другого: «Итак, по 
этому вопросу мы договорились?», «Могу я считать, что по этому вопросу 
мы достигли соглашения?», «Как я вас понял, в этом вопросе мы можем 
рассчитывать на вашу поддержку?». Разговор по каждой теме должен за­
канчиваться вопросом, требующим однозначного ответа.
При подготовке к деловой беседе по телефону необходимо ответить 
на следующие вопросы:
• Какую главную цель вы ставите перед собой в предстоящем теле­
фонном разговоре?
• Можете ли вы вообще обойтись без этого разговора?
• Готов ли к обсуждению предлагаемой темы собеседник?
• Уверены ли вы в благополучном исходе разговора?
• Какие вопросы вы должны задать?
• Какие вопросы может вам задать собеседник?
•  Какой исход переговоров устроит или не устроит вас?
• Какие приемы воздействия на собеседника вы можете использовать 
во время разговора?
• Как вы будете вести себя, если ваш собеседник решительно возра­
зит, перейдет на повышенный тон, не отреагирует на ваши доводы, про­
явит недоверие к вашим словам, информации?
Для подготовки к деловому разговору по телефону, особенно между­
городному и международному, лучше разработать специальный бланк, в ко­
тором будущий разговор записывается с учетом прогнозируемых ответов.
Правила ведения переговоров при входящем звонке:
1. Снимать трубку лучше всего после первого звонка. Вполне допустимо 
снять трубку после второго или третьего звонка. Если у вас посетитель, вам хва­
тит времени закончил» фразу и, сказав собеседнику «Извините», снять трубку. 
В случае плохой слышимости надо не повышать голос самому, а попросить то­
го, кто звонит, говорить громче и спросить при этом, как он вас слышит.
2. Сняв трубку, нужно сразу же назвать свое учреждение (при разго­
воре по внутреннему телефону -  структурное подразделение: отдел, редак­
ция, бухгалтерия и т. п.), а также свою фамилию. Таким образом, отвечая 
на звонок, следует всегда представляться. Люди хотят знать, с кем они раз­
говаривают. Это, кроме того, создает обстановку доверительности и помо­
гает лучше понять собеседника.
3. Если ваш собеседник высказывает по телефону жалобу, не говори­
те ему: «Это не моя ошибка», «Я этим не занимаюсь» и т. д. Если вы так 
скажете, это может отрицательно отразиться на репутации вашей органи­
зации и не поможет клиенту в решении его проблем. Поэтому дайте ему 
выговориться до конца; выразите ему сочувствие, а если виноваты вы, из­
винитесь; запишите его имя и телефон, номер заказа или другие данные.
Если вы обещали ему перезвонить, сделайте это как можно скорее, даже 
если вам не удалось решить проблему к назначенному сроку.
4. Существуют выражения, которых следует избегать при телефон­
ных разговорах:
• «Я не знаю». Если вы не в состоянии дать ответ вашему собеседнику, 
лучше сказать: «Хороший вопрос... Разрешите, я уточню это для вас».
• «Мы не сможем этого сделать». Предложите собеседнику подо­
ждать, прежде чем вы поймете, чем можете оказаться полезным, и попы­
тайтесь найти альтернативное решение. Рекомендуется всегда в первую оче­
редь сосредоточиваться на том, что вы можете сделать, а не на обратном. 
Например, скажите вашему собеседнику: «Для того чтобы найти нужную 
информацию, может потребоваться две-три минуты. Можете подождать?»
• «Нет», произнесенное в начале предложения, невольно приводит 
к тому, что путь к позитивному решению проблемы усложняется. Универ­
сальных рецептов, чтобы избавиться от «отрицательного уклонения», нет. 
Каждую фразу, содержащую несогласие, следует тщательно обдумывать.
Этих же правил следует придерживаться и при обычной деловой беседе.
При подготовке к собеседованию или встрече с сотрудниками и кол­
легами рекомендуется соблюдать деловой имидж. Имидж -  образ челове­
ка, включающий в себя внешность, манеру поведения, общения и т. п., спо­
собствующие воздействию на окружающих. Образ человека формируют не 
только внешние, но и внутренние характеристики.
Дресс-код -  это предписанный стиль одежды или свод правил о том, 
как следует выглядеть в конкретных ситуациях. Иногда он закрепляется 
в организациях специальным локальным актом.
Существуют организации, где определенная форма и стиль одежды яв­
ляются обязательными. Это касается прежде всего крупных финансовых 
корпораций, банков, инвестиционных, страховых компаний и т. п. Чем выше 
должность, тем больше внимания уделяется внешнему виду и деловым ак­
сессуарам -  часам, мобильному телефону, ручкам, ежедневникам и т. п. На­
пример, с понедельника по четверг мужчинам принято носить костюм и гал­
стук («tie suit»). Для женщин таких жестких правил не существует и можно 
обойтись «smart casual». Хотя если женщина занимает ответственный пост 
управляющего компанией, партнера и т. п., то ей придется ежедневно носить 
деловой костюм. Исключение -  пятница, когда можно расслабиться и прийти 
на работу в джинсах. Такие строгие правила существуют в наиболее консер­
вативных банковских и финансовых сферах, где даже в командировки не раз­
решается отправляться в джинсах, а карьера может зависеть от внешнего ви­
да и умения себя преподнести. В других же областях правила, предъявляемые 
к внешнему виду, могут быть совершенно иными.
Из всех возможных женских имиджей («синий чулок», «роковая жен­
щина», «вечная студентка» и др.) для менеджера по работе с персоналом 
наиболее приемлем имидж деловой женщины. Он способствует и кон­
структивному решению конфликтных ситуаций в коллективе, и убежде­
нию генерального директора в необходимости увеличения бюджета на 
обучение сотрудников. То же касается и менеджеров -  мужчин. Образ ру­
бахи-парня, светского льва или дамского угодника вряд ли будет уместен 
при посещении семинара по мотивации персонала или при переговорах 
о корпоративном пакете страховых услуг. Как правило, в этих ситуациях 
также предпочтителен имидж делового человека.
Благодаря правильно подобранному имиджу можно быстро войти в кон­
кретную социальную среду, привлечь к себе внимание, оперативно устано­
вить доброжелательные отношения. Посредством макияжа, дизайна одеж­
ды, аксессуаров, прически можно отвлечь людей от тех недостатков, кото­
рыми обладает человек, и подчеркнуть его достоинства.
В зависимости от корпоративных традиций чаще всего встречаются 
повседневный (свободный) и формальный (деловой) дресс-коды. Они мо­
гут трактоваться по-разному: где-то свободный стиль -  это джинсы, фут­
болка, кепка и рюкзак, где-то -  отсутствие галстука или одного из элемен­
тов сугубо формального стиля, смена черных ремня и ботинок на коричне­
вые. Очевидно, что менеджер по работе с персоналом должен придержи­
ваться формального, т. е. делового, стиля.
Имидж менеджера должен быть сбалансированным. С этой целью 
можно прибегнуть к бизнес-стилю, исключающему строгость и авторитар­
ность, особенно если менеджер -  женщина. В рамках делового стиля есть 
место проявлению индивидуальности.
Исследователи выделяют четыре группы людей по предпочтениям 
при выборе одежды. Это «романтики», «драматики», «естественники» и «клас­
сики». Люди, выбирающие классический стиль, ценят элегантность, сдер­
жанность и лаконичность. Романтический стиль предполагает внимание 
к деталям, украшениям, легким, воздушным тканям и демонстрирует таин­
ственность, нежность, скрытую чувственность, утонченность человека, ко­
торый его выбирает. Естественный стиль характерен для людей, которым 
важны естественность, мягкость, теплота и уют. Манера одеваться в драма­
тическом стиле предполагает театральность, роскошь, царственность, агрес­
сию и откровенную сексуальность.
Менеджер по работе с персоналом должен учитывать все особенности 
восприятия, не казаться слишком формальным для людей, придерживающихся 
естественного стиля, для которых мода и одежда совсем не главное; не бьггь 
слишком сдержанным для «романтиков», которые ценят украшения.
Имидж менеджера по работе с персоналом должен соответствовать 
дресс-коду компании. При этом необходимо учитывать ее специфику. Так, 
если мы говорим о креативной среде издательского дома, то менеджер мо­
жет себе позволить гораздо больше, чем директор юридической фирмы. 
Менеджер должен понимать, входит ли в его обязанности функция вне­
дрения дресс-кода в компании, так как специфика бизнеса диктует правила 
внешнего вида сотрудников. Он должен своим внешним видом демонстри­
ровать пример окружающим.
Имидж -  это инструмент общения, и если мы хотим быть восприня­
ты адекватно, то нужно одеваться соответственно среде и ситуации.
Независимо от специфики компании существуют общие правила 
офисного стиля: одежда должна быть опрятной, аккуратной, чистой и не 
привлекать лишнего внимания; какие бы цвета ни были в моде в текущем 
сезоне, в офисной одежде лучше придерживаться неброских оттенков.
Мужчинам рекомендуется надевать костюмы темных тонов, темно­
серые или темно-синие, светлые рубашки из хлопка и неяркие шелковые 
галстуки. Ремень должен быть черного цвета, как и ботинки. Если в офисе 
приняты отступления от строгого делового стиля, то костюмы можно раз­
нообразить брюками и джемперами темно-синего или черного цвета. Нос­
ки должны бьггь темных расцветок и достаточно длинными, чтобы не было 
видно ног.
Рубашка должна плотно облегать фигуру, не собираться на груди 
и не образовывать волны на талии. В то же время нужно оставлять немного 
пространства между телом и тканью, чтобы пуговицы не расстегивались.
Воротник пиджака должен плотно облегать шею и не отставать от нее, 
ворот же рубашки при застегнутой верхней пуговице должен закрывать шею 
лишь до середины, при этом не сдавливать ее. Короткий рукав рубашки уме­
стен только во время летнего отдыха и не подразумевает ношение галстука.
Женщины могут надевать костюмы, как брючные, так и с юбкой, 
причем юбки не должны быть выше колен и слишком узкими. Белая блуз­
ка по традиции считается универсальным вариантом. Костюм, наоборот, 
лучше подбирать темного, спокойного цвета. При этом следует учитывать 
цветовую гамму, которая вам подходит. Если вам больше идут теплые то­
на, то костюм должен быть серо-коричневым, а блузка -  сливочного от­
тенка.
Дресс-код предписывает и правила выбора обуви. Так, мужчине сле­
дует приходить на переговоры исключительно в черных туфлях. Женщины 
могут надеть туфли нейтральных цветов: асфальтово-серого, коричневого 
или темно-синего.
Обувь должна быть из натуральной кожи, с закрытым носом, тщатель­
но вычищена. Необходимо, чтобы обувь по цвету гармонировала с костюмом 
и сумкой (портфелем). Невысокие каблуки у дам должны быть всегда в бе­
зупречном состоянии.
Немаловажным является качество используемой парфюмерии: до­
пустим легкий аромат туалетной воды, но не духов.
Аксессуары должны быть строгими и немногочисленными. Муж­
чины могут использовать заколку для галстука, женщины -  шейные платки 
и скромные украшения.
В прил. 5 приведены виды и характеристики дресс-кодов.
Вопросы и задания для самоконтроля
1. Что такое деловой этикет?
2. Какова роль менеджера по работе с персоналом в формировании 
корпоративной кулыуры?
3. В чем заключается профессиональная этика менеджера?
4. Перечислите правила ведения деловой беседы, телефонных пере­
говоров.
5. Охарактеризуйте деловой стиль и имидж менеджера.
Глава 9. ПРОФЕССИОНАЛЬНЫЕ НАВЫКИ 
И УМЕНИЯ МЕНЕДЖЕРА В РАБОТЕ С ДОКУМЕНТАМИ 
ПО ЛИЧНОМУ СОСТАВУ И ОРГАНИЗАЦИОННО- 
РАСПОРЯДИТЕЛЬНЫМИ ДОКУМЕНТАМИ
Документирование управленческой деятельности и движения кадров -  
это большой блок в делопроизводстве. Управленческие решения всегда бази­
руются на информации по вопросу или управленческому объекту. Все формы 
управленческой деятельности находят отражение в соответствующих доку­
ментах, так как управление -  это процесс передачи информации. Ряд функ­
ций управления являются типовыми, к таковым относятся прогнозирование, 
планирование, организационно-распорядительная функция, учет и отчетность, 
мотивационная функция. Совокупность взаимосвязанных документов в опре­
деленной сфере деятельности составляет систему документации и является 
составной частью системы передачи информации. Информация должна быть 
достоверной и точной, своевременной и достаточной для принятия управлен­
ческого решения. Объемы документов на предприятиях и в организациях по­
стоянно растут, документооборот увеличивается, так как общество пережи­
вает информационный бум. Поэтому необходима правильная организация 
работы с информацией и документами. В общество пришло осознание того, 
что информация (и документ как ее носитель), пронизывая все аспекты управ­
ления, влияет на функционирование различных структур и в конечном итоге 
приводит к достижению положительных результатов.
Особенно ценная и специфическая информация содержится в доку­
ментах по личному составу. Оформление этих документов требует наличия 
специальных знаний, умений и навыков. В крупных организациях данны­
ми вопросами занимается специально обученный и назначенный приказом 
руководителя специалист. Менеджер по работе с персоналом должен ори­
ентироваться в этой массе документов, знать правила их оформления, хра­
нения, специфику создания и требования к содержанию. Кадровые доку­
менты оформляются по тем же ГОСТам, правилам и нормам, что и другие 
управленческие документы, являются частью управленческих и справоч­
ных документов, но имеют и свои специфические особенности.
Документ, зафиксировав информацию, обеспечивает ее содержание 
и накопление, возможность передачи другому лицу, многократное исполь­
зование, возвращение к информации во времени. Информация является 
основанием для принятия управленческих решений, служит доказательст­
вом их исполнения и источником д ля их обобщения, а также материалом 
для справочно-поисковой работы. В управленческой деятельности доку­
мент выступает и средством труда, и предметом труда. Для управленче­
ской деятельности важна юридическая сила документа, так как он служит 
способом доказательства заключенной в нем информации и представляет 
собой одну из форм выражения права. Таким образом, документ является 
одним из средств укрепления законности и контроля. Документы оформ­
ляются согласно ГОСТам и другим нормативным документам. Реквизит -  
это обязательный элемент документа. В соответствии с ГОСТ 6.30.03 оп­
ределено 30 реквизитов для оформления документов. Различные виды до­
кументов имеют свой набор реквизитов.
Обязательные кадровые документы должны вести все без исключения 
организации независимо от их организационно-правовой формы, сферы дея­
тельности и численности персонала. Кадровая документация должна быть 
у каждого работодателя. Это, в частности, определено в Трудовом кодексе РФ. 
Например, необходимость иметь трудовые договоры с работниками преду­
смотрена ст. 56 и 67 ТК РФ, вести трудовые книжки -  ст. 66 ТК РФ, создавать 
правила внутреннего трудового распорядка -  ст. 189 ТК РФ. Создание или ве­
дение других кадровых документов может быть предусмотрено также иными 
законами (в частности, положения о персональных данных -  Федеральным за­
коном «О персональных данных» от 27.07.2006 г. № 152-ФЗ; книги учета дви­
жения трудовых книжек и вкладышей- постановлением Правительства РФ 
«О трудовых книжках» от 16.04.2003 г. № 225-ФЗ).
Типы кадровой документации:
•  обязательные документы, предназначенные для ведения во всех 
организациях независимо от сферы деятельности, численности персонала 
и организационно-правовой формы;
•  рекомендательные документы, носящие рекомендательный характер;
•  специфические документы, зависящие от специфики конкретного 
учреждения;
• документы по учету личного состава работников (приказы о при­
еме на работу, переводе на другую работу, предоставлении отпуска, увольне­
нии, личная карточка работника и др.);
• документы, связанные с осуществлением функций по управлению 
персоналом и организацией труда',
•  внутренние локальные нормативные акты, определяющие общие 
принципы работы организации и обязательные для исполнения всеми со­
трудниками организации, деятельности которых они касаются (положения, 
инструкции, постановления и др.);
• информационно-расчетные документы, содержащие информацию, 
на которой базируются расчеты различного характера внутри организации, 
или служащие для сохранения необходимых для работы сведений (графи­
ки, таблицы, расчетные листы и т. д.);
• документы, подтверждающие трудовую деятельность работни­
ков. Согласно трудовому и пенсионному законодательству эти документы 
являются подтверждением трудовой деятельности;
• распорядительные документы, издающиеся работодателем для пе­
редачи определенных распоряжений персоналу организации (приказы, 
распоряжения, постановления, указания);
• журналы контроля и учета -  журналы (книги) учета и регистра­
ции документов, служащие для установления на документах определенно­
го регистрационного индекса и придающие кадровым документам юриди­
ческую силу в трудовых спорах1.
К обязательным документам следует отнести: штатное расписание, 
трудовой договор (контракт), приказ (распоряжение) о приеме на работу 
(форма Т-1), личную карточку (форма Т-2), приказ (распоряжение) о перево­
де на другую работу (форма Т-5), приказ (распоряжение) о предоставлении 
отпуска (форма Т-6), график отпусков (форма Т-7), приказ (распоряжение) 
о прекращении трудового договора (контракта) (формаТ-8), табель учета 
использования рабочего времени (формаТ-13), табель учета использования 
рабочего времени и расчета заработной платы (формаТ-12), правила внут­
реннего трудового распорядка, положение о защите персональных данных 
работника, трудовую книжку, локальные акты по охране труда.
Штатное расписание. Штатное расписание утверждается в начале 
работы организации и в дальнейшем действует бессрочно. Существует 
унифицированная форма штатного расписания -  Т-3. В Трудовом кодексе 
прямо не сказано о необходимости наличия этого документа. Однако вы­
вод об обязательности штатного расписания можно сделать на основании 
ст. 15 ТК РФ, согласно которой трудовые отношения подразумевают рабо­
1 Постовалов Л. М. Менеджер по персоналу. Работа с кадровыми документами. 
Ростов н/Д, 2005. С. 44.
ту по должности в соответствии со штатным расписанием, а также 
ст. 57 ТК РФ, согласно которой обязательной для включения в содержание 
трудового договора является трудовая функция, определяемая в соответ­
ствии со штатным расписанием. Кроме того, штатное расписание неодно­
кратно упоминается в перечне документов, проверяемых сотрудниками Пен­
сионного фонда РФ.
Приказ (распоряжение) о приеме на работу. Прием на работу 
оформляется приказом (распоряжением) работодателя о приеме на работу, 
изданным на основании заключенного трудового договора. Содержание 
приказа (распоряжения) работодателя должно соответствовать условиям 
заключенного трудового договора. Приказ (распоряжение) работодателя 
о приеме на работу объявляется работнику под расписку в трехдневный 
срок со дня подписания трудового договора. По требованию работника ра­
ботодатель обязан выдать ему заверенную копию указанного приказа (рас­
поряжения). Приказ следует довести до сведения структурных подразделе­
ний работодателя. Именно данный документ является основанием для пре­
доставления работнику рабочего места, закрепления за ним необходимого 
имущества работодателя, ознакомления его с внутренними документами, 
деловой перепиской и т. д. Срок хранения приказов по личному составу, 
кроме приказов о предоставлении отпусков и командировании сотрудни­
ков (они хранятся 3 года), и личных карточек составляет 75 лет.
График отпусков. График отпусков утверждается работодателем 
с учетом мнения выборного органа первичной профсоюзной организации 
(при наличии последней) не позднее чем за две недели до наступления ка­
лендарного года (ст. 123 ТК РФ). Существует унифицированная форма гра­
фика отпусков. При переносе срока отпуска на другое время с согласия ра­
ботника и руководителя структурного подразделения в график отпусков 
вносятся соответствующие изменения с разрешения лица, утвердившего 
график, или лица, уполномоченного им на это.
Табели учета рабочего времени. Табели учета рабочего времени 
фиксируют рабочее время каждого работника за месяц при работе с гиб­
ким графиком в целях суммированного учета рабочего времени. Табель 
учета рабочего времени обычно содержит табельный номер каждого ра­
ботника, его фамилию, имя и отчество, сведения о рабочем времени за ка­
ждое число месяца. Он ведется табельщиком или ответственным за табель 
лицом, которое назначается приказом руководителя, служит для кадрового 
контроля и оплаты труда в бухгалтерии учреждения.
Трудовой договор (контракт). Определяющую роль в формирова­
нии пакета кадровой документации организации играет трудовой договор 
с работником (ст. 56 ТК РФ). Трудовой договор заключается в письменной 
форме и подписывается работником и работодателем. Условия трудового 
договора должны фиксировать условия труда и его оплаты, установленные 
на основе действующих нормативных правовых актов по соглашению ра­
ботника и работодателя. Содержание трудового договора определяется в со­
ответствии со ст. 57 ТК РФ. Его условия могут быть изменены только по 
соглашению сторон и в письменной форме.
Правила внутреннего трудового распорядка. Правила внутреннего 
трудового распорядка утверждаются работодателем с учетом мнения пред­
ставительного органа работников (ст. 190 ТК РФ). Правила должны быть 
разработаны каждым работодателем самостоятельно с учетом действую­
щего законодательства и могут включать в себя следующие разделы: при­
ем на работу, перевод на другую должность и увольнение; основные права, 
обязанности и ответственность работников и работодателя; рабочее время 
и время отдыха; поощрения за успехи в работе; ответственность за нару­
шение трудовой дисциплины и др.
Положение о защите персональных данных работника. Помимо 
ТК РФ (ст. 86, 87) есть еще два нормативных документа, которые обязы­
вают работодателей утвердить положение о защите персональных данных 
работника: Федеральный закон «Об информации, информационных техно­
логиях и о защите информации» от 27.07.2006 г. № 149-ФЗ, Федеральный 
закон «О персональных данных» от 27.07.2006 г. № 152-ФЗ. Персональные 
данные -  это любая информация, относящаяся к определенному или опре­
деляемому на основании такой информации физическому лицу. Формаль­
но даже разглашение по телефону информации о том, кто работает в орга­
низации, с указанием фамилий работников или номеров личных телефонов 
является нарушением норм законодательства о защите персональных дан­
ных. Такой факт может стать причиной увольнения за разглашение персо­
нальных данных другого работника (подп. «в» п. 6 ч. 1 ст. 81 ТК РФ).
В положение могут быть включены следующие разделы: понятие 
и состав персональных данных; обязанности и права работника и работода­
теля; сбор, обработка и хранение персональных данных; доступ к персо­
нальным данным и их передача; защита персональных данных работника; 
ответственность за разглашение информации.
Трудовая книжка. Согласно ст. 66 ТК РФ трудовая книжка является 
основным документом о трудовой деятельности и трудовом стаже работ­
ника. Она должна быть предъявлена работником при его поступлении на 
работу. Исключение составляют случаи, если работник впервые устраива­
ется на работу или трудовой договор с ним подлежит заключению на усло­
виях штатного совместительства. Работодатель обязан вести трудовые 
книжки на каждого работника, проработавшего в учреждении свыше 
5 дней. Заполнение трудовой книжки впервые производится администра­
цией предприятия в присутствии работника. Порядок заполнения, ведения 
и хранения трудовых книжек подробно изложен в Инструкции по заполне­
нию трудовых книжек, утвержденной постановлением Минтруда России 
от 10.10.2003 г. № 69. Все записи, внесенные в трудовую книжку на по­
следнем месте работы, должны быть заверены подписью руководителя или 
работника отдела кадров и печатью предприятия или отдела кадров. Запи­
си вносятся после издания приказа (но не позднее недельного срока, а при 
увольнении -  в день увольнения) и должны производиться в точном соот­
ветствии с формулировками ТК РФ. При увольнении работника все записи 
о работе, награждениях, внесенные в трудовую книжку за время работы на 
данном предприятии, заверяются подписью его руководителя и печатью.
Книга учета трудовых книжек и вкладышей к ним. При получе­
нии трудовой книжки в связи с увольнением работник расписывается 
в книге учета трудовых книжек и вкладышей к ним. Книга учета должна 
быть пронумерована, прошнурована и скреплена подписью и печатью.
Договор о полной материальной ответственности. Среди доку­
ментов, которые должны быть составлены работодателем, следует обра­
тить внимание на договоры о полной материальной ответственности 
(ст. 243,244 ТК РФ). Они в обязательном порядке заключаются с работни­
ками, достигшими 18-летнего возраста, в случае передачи им ценностей 
для хранения, обработки, продажи (отпуска), перевозки или применения 
в процессе производства.
Локальные акты по охране труда. Система охраны труда регулиру­
ется разд. 10 ТК РФ. Если численность работников учреждения превышает 
50 чел., создается служба охраны труда либо вводится должность специа­
листа по охране труда, имеющего соответствующую подготовку или опыт 
работы в этой области (ст. 217 ТК РФ). Для организации работы службы 
охраны труда необходимо разработать и утвердить ряд форм, в том числе
положение о службе охраны труда. Если численность работников меньше 
50 чел., руководитель может возложить обязанности по охране труда на 
определенного работника, что может быть оформлено как совмещение.
Представленный перечень кадровых документов не является исчер­
пывающим, поскольку в процессе установления трудовых отношений у ра­
ботодателя может возникать обязанность оформления иных документов, 
например свидетельства государственного пенсионного страхования для 
работника, поступающего на работу впервые, должностных инструкций ра­
ботников и т. д. Нарушение законодательства о труде и об охране труда вле­
чет наложение административного штрафа (на должностных лиц -  в размере 
от 1000 до 5000 р., на юридических л и ц - в размере от 30 000 до 50 000 р.) 
или приостановление деятельности на срок до 90 суток (ст. 5.27 Кодекса об 
административных правонарушениях (КоАЛ)РФ). Нарушение законода­
тельства о труде и об охране труда должностным лицом, ранее подвергну­
тым административному наказанию за аналогичное административное 
правонарушение, влечет за собой дисквалификацию на срок от одного года 
до трех лет.
Трудовым кодексом установлена ответственность за неправильное 
документирование трудовых отношений. Так, лица, виновные в нарушении 
трудового законодательства, в том числе и при ведении кадрового доку­
ментооборота, могут быть привлечены к материальной, дисциплинарной, 
а также к гражданско-правовой, административной и даже уголовной от­
ветственности (ст. 419 ТК РФ). Отсутствие обязательных кадровых доку­
ментов, наличие которых прямо предписано ТК РФ, относится к случаям 
нарушения законодательства о труде.
Ошибки, допущенные при оформлении кадровой документации, так­
же могут быть квалифицированы контролирующими и судебными органа­
ми как нарушение трудовых прав работников. За это работодатель может 
быть привлечен как к административной, так и к материальной ответствен­
ности в случае, если в результате допущенных им ошибок (например, вне­
сения в трудовую книжку неправильной или не соответствующей законо­
дательству формулировки причины увольнения) работник лишился воз­
можности трудиться, т. е. устроиться на новое место работы.
Статья 13.20 Ко АП РФ предусматривает ответственность за наруше­
ние правил хранения, комплектования, учета или использования архивных 
документов (к таким документам относится достаточно большое количест­
во кадровых документов -  трудовые книжки, личные карточки работников, 
приказы по личному составу и др.).
Лица, виновные в нарушении норм, регулирующих получение, обра­
ботку и защиту персональных данных работника, несут дисциплинарную, 
административную, гражданско-правовую или уголовную ответственность 
в соответствии с федеральными законами (ст. 90 ТК РФ). То же положение 
относится и к работникам, ответственным за ведение, хранение, учет и вы­
дачу трудовых книжек.
Правильность ведения кадровой документации, а также соблюдение 
трудового законодательства и иных нормативных правовых актов, содер­
жащих нормы трудового права, контролируются Госархивом и Рострудин- 
спекцией, которые проводят периодические плановые и внеплановые про­
верки.
Кроме того, согласно ст. 5.39 КоАП РФ предусмотрена ответствен­
ность за неправомерный отказ в предоставлении гражданину собранных 
в установленном порядке документов, материалов, непосредственно затра­
гивающих права и свободы гражданина, либо несвоевременное предостав­
ление таких документов и материалов, непредоставление иной информа­
ции в случаях, предусмотренных законом, либо предоставление граждани­
ну неполной или заведомо недостоверной информации: наложение адми­
нистративного штрафа на должностных лиц.
Учебное пособие не ставит своей задачей даіъ рекомендации по оформ­
лению всех кадровых документов, для этого существуют ГОСТы и инструк­
ции по оформлению различных документов. Задача пособия- показать 
роль менеджера по персоналу в организации работы с этими документами, 
в правильном их прочтении, применении, хранении.
Следует знать особенности приказов по основной деятельности и по 
личному составу.
Текст приказа по общей деятельности состоит из двух частей: кон­
статирующей (вводной) и распорядительной. В констатирующей части 
обосновываются причины, цели, задачи издания приказа. В инициативном 
приказе констатирующая часть начинается со слов: «для», «в связи», «с целью», 
«в соответствии», «во исполнение». Завершается констатирующая часть 
словом «Приказываю». Распорядительная часть текста составляется по пунк­
там, они могут нумероваться арабскими цифрами и начинаться с отдельно­
го абзаца. Приказ подписывается руководителем или его заместителем.
Визы или грифы согласования оформляются до подписания приказа на 
первом экземпляре его проекта ниже подписи. Оформление реквизитов 
приказа показано в прил. 6.
Приказ по личному составу -  это правовой акт, издаваемый руко­
водителем учреждения по вопросам регулирования трудовых отношений 
граждан с администрацией. Приказы по личному составу готовятся на ос­
нове докладных записок, личных заявлений, контрактов. Издаются прика­
зы строго в соответствии с ТК РФ и являются основанием для внесения за­
писей в трудовую книжку, а также в личную карточку по учету кадров, на­
градные, финансовые и другие документы. По структуре эти приказы мо­
гут быть простыми и сложными. В простом приказе оформляется только 
одна распорядительная часть. Сложные приказы представляют особую 
трудность при подготовке кадровой документации. Они выполняют двоя­
кую роль в процедуре документирования конкретного правового действия: 
с одной стороны, это распорядительный документ, с другой -  первичный 
учетный документ. Особенность этих приказов состоит в том, что дата со­
ставления приказа является одновременно датой его подписания и вступ­
ления в силу.
Приказ по личному составу состоит из распорядительной части, ко­
торая формулируется по пунктам. Каждый пункт начинается с названия 
распорядительного действия («Принять», «Назначить», «Перевести»). 
Текст каждого пункта приказа должен заканчиваться указанием на основа­
ние для совершения действия и издания приказа. В именительном падеже 
указывается название вида документа, дата его составления, номер, заго­
ловок. Основание оформляется строчными буквами, после него ставится 
двоеточие.
Прием рядовых работников обозначается термином «Принять», ру­
ководителей и их заместителей -  термином «Назначить».
Расторжение трудового договора оформляется с использованием 
терминов: «Освободить», «Уволить».
Право подписания приказов по личному составу может быть делеги­
ровано первым руководителем одному из его заместителей, и это должно 
быть зафиксировано в учредительных документах или в должностной ин­
струкции. Визы на проекте такого приказа оформляются в обычном поряд­
ке, обязательной является виза кадровой службы, которая готовит проект 
приказа. С подписанными приказами по личному составу сотрудник дол­
жен быть ознакомлен под роспись. Приказы по личному составу регистри­
руются в отдельном журнале, имеют свои собственные номера и буквенное 
обозначение (буква П или Л). Срок хранения этих приказов -  75 лет.
Следующим важным видом документов являются инструкции, в том 
числе и должностная инструкция. Инструкция -  правовой акт, который 
издается в целях установления правил, регулирующих различные стороны 
деятельности организаций, их подразделений и служб, должностных лиц, 
граждан, а также в целях разъяснения и определения порядка применения 
законодательных актов. Инструкция оформляется на общем бланке, ут­
верждается специальным распорядительным актом или непосредственной 
подписью руководителя. При утверждении инструкции в распорядитель­
ном документе указывается срок ее введения, перечисляются необходимые 
организационные мероприятия, указываются ответственные исполнители. 
Заголовок инструкции должен четко очерчивать круг вопросов и лиц, на 
которых распространяются ее требования.
Текст инструкции состоит из разделов, пунктов и подпунктов. Любая 
инструкция начинается с раздела «Общие положения», в котором указы­
ваются цели ее издания, области применения, порядок использования, дру­
гие сведения общего характера. Текст инструкции носит указывающий ха­
рактер, потому рекомендуется употреблять четкие формулировки с распо­
рядительными словами: «должен», «следует», «необходимо», «не допуска­
ется», «рекомендуется», «запрещается». Излагается текст от третьего лица 
или в безличной форме.
Должностная инструкция разрабатывается руководителем струк­
турного подразделения или ведущим специалистом, визируется юристом, 
утверждается руководителем учреждения. Должностная инструкция со­
стоит из нескольких разделов.
В разделе «Общие положения» устанавливаются сфера деятельности 
конкретного работника, порядок его назначения и освобождения от долж­
ности, замещение по должности в период его отсутствия, указываются 
квалификационные требования, подчиненность работника, должностные 
лица, которыми он руководит, перечисляются правовые акты и норматив­
ные документы, которыми должен руководствоваться работник в своей 
деятельности.
В разделе «Функции» определяются основные направления деятель­
ности работника в соответствии с его трудовым договором.
В разделе «Должностные обязанности» перечисляются виды работ, 
возложенных на работника, и указывается форма его участия в процессе 
управления: «руководит», «утверждает», «подготавливает», «обеспечива­
ет», «рассматривает», «исполняет», «контролирует».
В разделе «Права» определяются права, предоставляемые работнику 
для выполнения возложенных на него функций и должностных обязанностей 
по подписанию, согласованию и утверждению документов; по отношению 
к вышестоящему руководству; по представительству в других организациях; 
по отношению к другим руководителям структурных подразделений; по от­
ношению к подчиненным подразделениям и отдельным работникам.
В разделе «Ответственность» устанавливаются виды ответственности 
за несвоевременное или некачественное выполнение специалистом своих 
обязанностей, неиспользование своих прав.
В разделе «Взаимоотношения» устанавливается круг функциональ­
ных служб и должностных лиц, с которыми работник вступает в официаль­
ные служебные отношения, обменивается информацией.
После ознакомления со своей должностной инструкцией специалист 
подписывает ее.
Менеджер должен представлять себе работу с конфиденциальными до­
кументами. Это документы, содержащие сведения, известные только опреде­
ленному кругу лиц, не подлежащие огласке, доступ к которым строго ограни­
чен. Они имеют грифы ограничения доступа: «конфиденциально», «коммер­
ческая тайна», «секретно», «для служебного пользования». Законодательством 
РФ предусмотрена ответственность за несанкционированный доступ к доку­
ментам, имеющим подобные грифы, за разглашение или продажу содержа­
щихся в них сведений. Сотрудники, допущенные к конфиденциальным доку­
ментам, должны пройти инструктаж и ознакомиться с инструкцией по работе 
с ними. Организация делопроизводства обеспечивает сохранность и учет кон­
фиденциальных документов и предусматривает назначение должностного ли­
ца, ответственного за их учет, хранение; порядок подготовки и размножения 
документов; отдельную регистрацию документов; формирование дел; органи­
зацию выдачи и хранения документов; проверку наличия документов; архив­
ное хранение и порядок уничтожения документов.
При составлении конфиденциального документа на компьютере служ­
бой безопасности предприятия предусматриваются специальные меры по 
защите информации (ПК закрепляется за работником, имеющим ключ и па­
роль, ПК не подключается к электронной сети общего пользования). Отпе­
чатанные и подписанные документы передаются для регистрации должно­
стному лицу, ответственному за их учет. Черновики, варианты документа, 
файлы уничтожаются с подтверждением факта уничтожения и записью на 
копии документа: «Черновик (файл) уничтожен. Подпись. Дата».
На конфиденциальном документе проставляют гриф ограничения 
доступа в правом верхнем углу первого листа с указанием номера экземп­
ляра: «Конфиденциально № 1 экз. 2»1. Отметка о количестве составленных 
экземпляров проставляется на экземпляре, который подшивается вдело. 
На обороте листа документа, имеющего іриф ограничения доступа, руко­
водитель пишет фамилии тех должностных лиц, которым разрешено поль­
зоваться документом, ставит свою подпись и дату.
Размножение конфиденциальных документов производится с разреше­
ния руководства предприятия; с ограниченным количеством копий; в специ­
ально выделенном помещении; в присутствии должностного лица, ответст­
венного за документ; с немедленным уничтожением бракованных копий.
В состав информационно-справочных документов входят акты, справ­
ки, докладные и объяснительные записки, телеграммы и телефонограммы.
Актом называется документ, составленный несколькими лицами и под­
тверждающий установленные факты, события, действия. Чаще всего акты со­
ставляются комиссиями, постоянно действующими или назначаемыми рас­
порядительными документами (обычно приказом). В отдельных случаях акт 
может быть составлен одним или несколькими должностными лицами. По­
водов для составления актов множество, отсюда и большое количество раз­
новидностей актов: ликвидации (учреждений); приема-передачи (при смене 
руководства, передаче дел, материальных ценностей и т. п.); приема объек­
тов; уничтожения дел, испорченных товаров; списания; инвентаризации; ава­
рий, несчастных случаев. Все акты составляются по единой схеме.
Для отражения производственно-хозяйственной деятельности организа­
ции или подтверждения сведений о ее работниках составляются справки. Наи­
более многочисленной является группа справок о подтверждении места учебы 
и работы, занимаемой должности, заработной плате и т. п. Это типовые ситуа­
ции, и справки печатаются на трафаретных бланках. Помимо указания наиме­
нования ведомства, учреждения, вида документа, даты и номера в бланке
1 Васина Ю. А. Большой справочник кадровика: с учетом последних изменений 
в законодательстве: справ, изд. М., 2007. С. 59.
справки часто присутствует реквизит бланка для писем -  адрес и телефон вы­
давшей справку организации. В конце справки указывается, куда она представ­
ляется. Текст заверяется подписью и печатью. Справки информационного ха­
рактера отражают индивидуальные ситуации. Составляются они по запросу 
и представляются в указанные сроки. Справки, направляемые за пределы учреж­
дения, оформляются на общем бланке, а представляемые внутри учреждения -  
на листе бумаги, при этом на месте учреждения-автора указывается структурное 
подразделение. Справка должна объективно отражал» состояние дел, и ее со­
ставление требует сбора и тщательной проверки сведений, сопоставления и ана­
лиза полученных данных. Справки часто удобнее представлять в смешанной 
таблично-текстовой форме, к ним моіут даваться приложения. Подписывают 
справку ее составители, которые и отвечают за представленные данные.
Докладная записка -  документ, адресованный руководителю и инфор­
мирующий его об имевшем место факте или событии, о выполненной работе, 
о сложившейся ситуации. Докладная записка обычно содержит выводы 
и предложения составителя, готовится либо по инициативе автора, либо по 
указанию руководства. Цель инициативной докладной записки- побудить 
руководителя принять определенное решение. Текст докладной записки со­
стоит из двух частей. В первой (констатирующей) части излагаются факты 
или описывается ситуация; во второй -  содержатся просьбы, предложения. 
Тексту докладной записки обязательно предшествует заголовок.
Объяснительные записки бывают двух видов. В первую группу вхо­
дят объяснительные записки, которые сопровождают основной документ 
(план, отчет) и поясняют содержание его отдельных положений. Они оформ­
ляются на бланке учреждения (общем). Вторую группу составляют объяс­
нительные записки по поводу каких-либо происшествий, ситуаций, по­
ступков и поведения отдельных работников.
Профессор кафедры трудового права Российской академии правосу­
дия В. И. Андреева во многих своих исследованиях отмечает, что в послед­
нее время произошли изменения в составе и содержании кадровых доку­
ментов1. В частности, содержание статей ТК РФ позволяет сделать следую­
щие выводы:
• исчезли из обращения некоторые традиционные кадровые доку­
менты, долгие годы оформлявшиеся в обязательном порядке (например, 
заявление о приеме на работу);
1 См., напр.: Андреева В. И. Кадровое делопроизводство: практ. пособие. М., 2004.
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• появились новые обязательные для кадровой службы документы 
(например, документы, закрепляющие порядок защиты персональных дан­
ных работников);
• увеличилось общее количество обрабатываемых в кадровой службе 
документов (например, при оформлении ежегодного оплачиваемого отпуска);
•  расширился круг документов, которые должны быть доведены до 
работника под расписку;
• ряд документов, принимаемых работодателем, требует учета мне­
ния представительного органа работников;
• кадровая документация должна беспрепятственно предъявляться 
государственным инспекторам труда при осуществлении ими надзорно­
контрольной деятельности;
• наличие соответствующих документов по личному составу необ­
ходимо при разрешении трудовых споров.
В. И. Андреева выделяет следующие обязательные документы кад­
ровой службы:
• локальные нормативные акты -  документы, разрабатываемые для 
регламентации трудовых отношений в данной организации и установления 
работодателем условий труда в пределах своей компетенции в соответ­
ствии с законами и иными нормативными правовыми актами, коллектив­
ным договором и соглашениями;
• документация по личному составу -  документы, создаваемые в про­
цессе выполнения кадровой службой своих обязанностей по документиро­
ванию работы с персоналом.
Локальные нормативные акты определяют организацию и условия 
труда, характеризуют систему управления трудом в целом. О составе ло­
кальных нормативных актов, обязательных для каждой организации, гово­
рится в ст. 57, 56, 86, 103, 123, 189, 190 ТК РФ. В локальных нормативных 
актах организации предусмотрено также закрепление порядка решения 
следующих вопросов: об установлении системы заработной платы, разме­
ров тарифных ставок, окладов, различного вида выплат (ст. 135 ТК РФ); об 
установлении системы премирования, стимулирующих доплат и надбавок 
(ст. 144 ТК РФ); о введении, замене и пересмотре в организации норм тру­
д а ^ .  162 ТК РФ).
Наряду с прямо предусмотренными ТК РФ локальными нормативны­
ми актами работодатель может принимать и другие документы, содержащие
нормы трудового права, необходимые для решения возникающих проблем 
во взаимоотношениях с работниками, например положение о персонале, по­
ложение о комиссии по трудовым спорам, положения о структурных под­
разделениях, должностные инструкции работников организации.
Другие локальные нормативные акты (например, положение о персо­
нале) могут приниматься с учетом мнения представительного органа ра­
ботников, что предпочтительнее их единоличного принятия, так как свиде­
тельствует об участии работников и их представителей в управлении орга­
низацией, т. е. о развитии форм социального партнерства (ст. 27 ТК РФ).
В организации работы с документами должны быть предусмотрены:
• инструкции по делопроизводству предприятия;
•  образцы правильно оформленных документов, установленные на 
компьютерах;
• номенклатура дел предприятия со сроками хранения документов;
• должностные инструкции работников, устанавливающие обязанно­
сти и ответственность за подготовку и сохранность документов;
• техническое обучение работников предприятия новым техноло­
гиям работы с документами;
• методическое руководство службой делопроизводства, работой 
с документами в структурных подразделениях предприятия;
• информирование руководства предприятия о состоянии работы 
с документами;
• назначение сотрудников, ответственных за организацию дело­
производства в структурных подразделениях;
• регистрация документов.
Оформление кадровой документации занимает ббльшую часть рабоче­
го времени специалистов служб персонала и нередко становится источником 
серьезных неприятностей при проверках и конфликтных ситуациях. Анализ 
состояния работы с кадровой документацией в организациях показывает, что 
наиболее распространенными ошибками в этой области являются:
• отсутствие предусмотренных действующим законодательством 
в обязательном порядке видов документов;
•  нарушение порядка разработки и ввода в действие документов, со­
держащих нормы трудового права;
• неверное оформление документов, незнание правил придания до­
кументам юридической силы;
•  неправильное документирование управленческих ситуаций, выра­
жающееся в отсутствии необходимых документов или в непонимании то­
го, какой вид документа должен подтверждать происходящие события;
• организация хранения и уничтожения кадровой документации 
с грубыми нарушениями правил работы ведомственных архивов.
В учреждениях социальной сферы делопроизводство ведется по об­
щепринятым правилам. Но существуют свои специфические документы: 
журналы и ведомости итогов успеваемости -  в образовательных учрежде­
ниях; амбулаторные карты -  в медицинских учреждения и др.
В качестве примера можно рассмотреть делопроизводство социаль­
ного работника, которое включает работу со следующими документами:
1) нормативно-правовые документы, регулирующие деятельность 
социальных служб;
2) документы общего планирования деятельности учреждения или 
специалиста;
3) общая книга регистрации, где фиксируются звонки и обращения 
тех, кто нуждается в помощи и кому только предстоит встреча с социаль­
ным работником;
4) договоры и соглашения, определяющие взаимоотношения «кли­
ент -  социальный работник -  социальная служба»;
5) произвольная запись той информации, которую сообщает о себе 
посетитель или которую сам социальный работник суммирует в форме ко­
ротких заметок;
6) личные дневниковые записи о проделанной работе;
7) документы из переписки с организациями и учреждениями, участ­
вующими в решении проблем клиентов;
8) отчеты о проделанной работе за тот или иной период времени, от­
четность о работе того или иного отделения, социальной службы в целом.
В процессе непосредственной работы с клиентом делопроизводство на­
чинается при личной встрече социального работника с посетителем как с но­
сителем определенной проблемы. Согласие действовать сообща с социаль­
ным работником подтверждается совместно пришггым решением. Это, как 
правило, фиксируется письменно, например в форме договора, соглашения, 
контракта. В нем уточняются цели совместной работы, методы реализации, 
готовность клиента на сообщение о себе необходимой информации. В даль­
нейшем социальный работник с согласия клиента расширяет систему взаи-
модейсгвия и вносит соответствующие изменения в условия первого согла­
шения. С него начинается сотрудничество, оно очерчивает сферы ответст­
венности сторон, исключая возможность превращения документации в сво­
его рода «досье», которое ведется без ведома и участия клиента.
Следующим шагом будет создание базы данных о клиенте, его семье, 
условиях жизни, проблемах. Эта информация дополняется во время сле­
дующих приемов, посещения клиента на дому, в результате предоставле­
ния определенной справочной информации, обследования, заполнения 
бланков, форм.
Определение стратегий помощи и поддержки, процесс обслуживания 
клиента, организация помощи, координация услуг профессионалов, процесс 
принятия решений фиксируются в дневнике и отчетах специалиста.
Заключительная запись в дневнике -  это резюме, содержащее основ­
ные выводы и отражающее результаты проведенной работы.
Ведение делопроизводства д ля социального работника становится сред­
ством овладения собственным поведением и способом регуляции поведе­
ния клиента. Благодаря документированию возникает сознательная орга­
низация индивидуальной деятельности, с одной стороны, ограждающая спе­
циалиста от полного поглощения администрированием, с другой- наме­
чающая автономные сферы его собственных возможностей, возможностей 
социальной среды и самого клиента. Документация является своеобразной 
памяткой о клиенте, его проблемах, тех целях, которые социальный работ­
ник вместе с клиентом обозначил для их разрешения. Всесторонняя и тща­
тельно подобранная документация может оказаться доказательством того, 
что было проделано за определенные промежутки времени, и напоминани­
ем о том, что еще необходимо сделать. Она фиксирует определенные ре­
зультаты, изменения, вносимые в планы действий, задачи обслуживания, 
т. е. выступает отчетной документацией и является подтверждением ком­
петентного и добросовестного отношения к делу социального работника 
как специалиста. Она способствует повышению квалификации социально­
го работника, выражает степень сформированности его индивидуального 
профессионального опыта. В процессе письменной фиксации социальный 
работник еще раз анализирует состояние клиента, моменты непосредст­
венного общения с ним, у него появляются новые соображения, позво­
ляющие совершенствовать приемы и подходы к решению вопросов.
Поэтому при организации процесса отбора, подбора, обучения пер­
сонала для сферы социального обслуживания менеджер должен учитывать 
перечисленные выше особенности организации работы с документами для 
составления тестов, планов собеседования, вопросов для аттестации пер­
сонала.
Вопросы и задания для самоконтроля
1. Дайте определение понятий документа и документооборота.
2. Дайте определение понятия организационно-распорядительных до­
кументов. Охарактеризуйте их разновидности и укажите правила оформ­
ления.
3. Что в себя включает документация социального работника 
и каковы особенности ведения документации на клиентов?
4. Раскройте содержание и особенности работы с документами по 
личному составу.
5. Дайте определение понятия локальных нормативных актов. Каков 
порядок их составления?
6. Какие существуют санкции за нарушения порядка ведения, хране­
ния и выдачи документов по личному составу?
7. Составьте приказ по личному составу: о приеме на работу с испы­
тательным сроком; об увольнении за нарушение трудовой дисциплины 
с соответствующими дополнительными документами.
Кадровая политика является составной частью управленческой дея­
тельности. Реалии современного российского общества доказали, что 
в настоящее время выигрывает и преуспевает предприятие с четко органи­
зованной структурой управления, с грамотным, преданным и дисциплини­
рованным персоналом, умеющим быстро перестраиваться и переучиваться. 
В настоящее время не только ученые, но и руководители пришли к пони­
манию необходимости материальных и профессиональных вложений в тру­
довые ресурсы, в человеческий капитал. Они поняли, что американский, 
японский, немецкий опыт кадрового менеджмента не подходит для россий­
ских организаций, так как не соответствует современному состоянию эко­
номики России. Необходимо учитывать национальные особенности и сло­
жившийся управленческий менталитет.
Особый интерес представляют выработка кадровой политики и фор­
мирование корпоративной культуры предприятия, поскольку они направ­
лены на создание коллектива, способного к творческому поиску наиболее 
верных, эффективных решений, совершенных методов и приемов работы. 
А проводником кадровой политики является менеджер по работе с персо­
налом, цель которого -  набрать, отобрать, оценить, обучить и создать спло­
ченную, ответственную, высокоразвитую и высокопроизводительную ко­
манду единомышленников. Кадровая политика должна не только создавать 
благоприятные условия труда, но и обеспечивать возможность продвиже­
ния по службе, необходимую степень уверенности в завтрашнем дне. По­
этому основной ее задачей является учет интересов всех категорий работ­
ников и профессиональных групп.
Успешная деятельность любого учреждения зависит от стабильной 
и слаженной работы квалифицированного персонала. Высокий динамизм 
внешней среды заставляет каждого работника постоянно заботиться о по­
вышении своей квалификации. Поэтому логично, что должны быть сфор­
мированы новые подходы к подготовке менеджеров. Значительно услож­
няется система мотивации и стимулирования работников, создаются новые 
модели развития и использования человеческих ресурсов. Экономически 
менеджер наделен большими полномочиями, но, имея особое положение 
и статус в коллективе, он должен найти правильный стиль общения и руко­
водства. Успех его деятельности определяется тем, в какой степени он
учитывает традиции коллектива, способность и готовность подчиненных 
к выполнению заданий, а также свой собственный потенциал, обусловлен­
ный уровнем образования, опытом работы, психологическими особенно­
стями. Важными являются способность и умение общаться с сотрудником 
на основе современных требований и находить в каждом конкретном слу­
чае необходимый инструмент воздействия на сотрудника в целях успешно­
го решения поставленных задач.
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Глоссарий
Адаптация -  процесс приспособления индивида к изменившейся 
социальной среде.
Административное право -  отрасль права, регулирующая общест­
венные отношения в сфере управленческой деятельности органов и долж­
ностных лиц по исполнению публичных функций государства и муници­
пальных образований.
Административные методы управления -  способы и формы управ­
ления, в основе которых лежит администрирование, распорядительство, 
опирающееся на приказы, распоряжения, спускаемые сверху установки.
Администрирование- деятельность органов исполнительной вла­
сти, должностных лиц, руководящего персонала какого-либо предприятия 
по осуществлению функций управления, а также формальное управление 
посредством приказов.
Анкета (от фр. enquete)- 1) составляемый исследователями, анали­
тиками опросный лист со списком вопросов, ответы на которые позволяют 
провести экономическое, социологическое обследование, изучить общест­
венное мнение; 2) опросный лист, содержащий сведения о заполняющем 
его лице, требующийся органам, лицам, которым предоставляется анкета, 
например листок по учету кадров, заполняемый при преме на работу.
Аттестация -  определение квалификации, уровня знаний работни­
ков; отзыв о способностях, знаниях, деловых качествах; характеристика.
Вакансия (фр. ѵасапсе от лат. vacans -  пустующий, свободный)-  
свободная должность в учреждении, свободное место в учебном заведении.
Деловой этикет -  установленный порядок поведения в сфере биз­
неса и деловых контактов. Является разновидностью этикета светского, но 
основан на воинском этикете. Главное отличие делового этикета от свет­
ского -  приоритет субординации над гендерными различиями сотрудников 
и их возрастом.
Документ (от лат. documentum -  образец, свидетельство, доказатель­
ство, любой материальный объект) -  облеченный в письменную форму 
акт, удостоверяющий наличие фактов определенного значения.
Должностная инструкция -  документ, регламентирующий произ­
водственные полномочия и обязанности работника. Первый экземпляр
должностной инструкции на каждого работника хранится в отделе кадров, 
второй -  у руководителя подразделения, третий -  у работника.
Дресс-код (от англ. dress code -  кодекс одежды) -  форма одежды, тре­
буемая при посещении определенных мероприятий, организаций, заведений.
Имидж (от англ. image -  образ, изображение) -  искусственный об­
раз, формируемый в общественном или индивидуальном сознании средст­
вами массовой коммуникации и психологического воздействия. Деловой 
имидж специально проектируется в интересах человека или фирмы с уче­
том особенностей деятельности, внутренних и внешних качеств.
Интервью -  наиболее гибкий метод сбора социологической инфор­
мации, предполагающий проведение беседы (по определенному плану) 
с респондентом, основанной на непосредственном, личном контакте со­
циолога и респондента.
Испытательный срок -  срок, устанавливаемый при приеме на работу. 
При заключении трудового договора соглашением сторон может быть обу­
словлено испытание работника в целях проверки его соответствия поручае­
мой работе (ст. 70 ТК РФ). Условие об испытании должно быть указано 
в трудовом договоре, иначе считается, что работник принят без испытания.
Кадровая политика -  совокупность правил и норм, целей и пред­
ставлений, которые определяют направление и содержание работы с пер­
соналом.
Кадровая политика предприятия- механизм выработки такти­
ческих действий и управленческих решений, позволяющих сохранить, ук­
репить и развить кадровый потенциал, создать ответственный и высоко­
производительный коллектив, способный своевременно реагировать на 
меняющиеся требования рынка с учетом кадровой стратегии предприятия.
Кадровая служба (также HR, от англ. Human Resources) предприя­
тия -  совокупность специализированных подразделений в структуре пред­
приятия (с занятыми в них должностными лицами -  руководителями, спе­
циалистами, техническим персоналом), призванных управлять персоналом 
предприятия в рамках избранной кадровой политики.
Кадровое делопроизводство- комплекс мероприятий, направлен­
ных на разработку документов по управлению персоналом, первичных 
форм по учету кадров, рабочего времени, учетно-регистрационной доку­
ментации для регулирования трудовых правоотношений, организации уче­
та кадров.
Кадровый менеджмент -  менеджмент, направленный на развитие 
и эффективное использование кадрового потенциала организации. В кад­
ровом менеджменте различают: оперативный уровень управления, на ко­
тором доминирует кадровая работа; тактический уровень управления, на 
котором доминирует управление персоналом; стратегический уровень 
управления, на котором доминирует управление человеческими ресурса­
ми; политический уровень управления корпорацией -  разработка кадровой 
политики и контроль за ее реализацией.
Кадры -  основной (штатный) состав работников учреждения, пред­
приятия той или иной отрасли деятельности; все постоянные работники.
Карьера (итал. carriera -  бег, жизненный путь, поприще, от 
лат. carrus -  телега, повозка) -  продвижение вверх по служебной лестнице, 
успех в жизни. В теории управления персоналом карьера -  это результат 
осознанной позиции и поведения человека в области трудовой деятельно­
сти, связанный с должностным или профессиональным ростом.
Карьерограмма -  графическое описание того, что должно происхо­
дить или происходит с людьми на различных этапах карьеры. Карьеро­
грамм ы для специалистов и руководителей строятся по результатам специ­
альных научных исследований.
Климат социально-психологический -  качественная сторона меж­
личностных отношений, проявляющаяся в виде совокупности психологи­
ческих условий, способствующих или препятствующих продуктивной со­
вместной деятельности и всестороннему развитию личности в группе.
Коллектив (от лат. collectivus -  собирательный) -  группа, совокуп­
ность людей, работающих в одной организации, на одном предприятии, 
объединенных совместной деятельностью.
Команда -  группа людей, временно сформированная для достижения 
определенной цели.
Конфликт (от лат. conflictus -  столкновение) -  столкновение проти­
воположных интересов, взглядов, стремлений; серьезное разногласие, ост­
рый спор, приводящий к борьбе.
Корпоративная культура (организационная культура) -  совокуп­
ность моделей поведения, приобретенных организацией в процессе адап­
тации к внешней среде и внутренней интеграции, показавших свою эффек­
тивность и разделяемых большинством членов организации. Компонента­
ми корпоративной культуры являются: 1) принятая система лидерства;
2) стили разрешения конфликтов; 3) действующая система коммуникации;
4) положение индивида в организации; 5) принятая символика: лозунги, 
организационные табу, ритуалы.
Коучинг (англ. coaching) -  профессиональная помощь человеку в опре­
делении и достижении им его личных целей в бизнесе и жизни. Процесс 
коучинга позволяет клиентам углубить свои познания, повысить эффек­
тивность деятельности и качество жизни.
Личное дело -  совокупность документов, которые содержаг сведе­
ния о работнике и его трудовой деятельности.
Локальный нормативный акт -  нормативное предписание, при­
нятое на уровне конкретного предприятия, учреждения, организации и ре­
гулирующее их внутреннюю жизнь (например, правила внутреннего рас­
порядка).
Материальные стимулы -  могут быть денежными и неденежными. 
Критерием материальных стимулов является включение работников в сис­
тему товарно-денежных отношений.
Методы управления персоналом -  способы воздействия на коллек­
тив и отдельных работников с целью организации и осуществления их дея­
тельности.
Мотивация- 1) побуждение к действию; 2) динамический процесс 
физиологического и психологического плана, управляющий поведением 
человека, определяющий его направленность, организованность, активность 
и устойчивость; 3) способность человека через труд удовлетворять свои 
материальные потребности.
Найм персонала -  ряд действий, направленных на привлечение кан­
дидатов, обладающих качествами, необходимыми для достижения целей, 
поставленных организацией.
Нематериальные стимулы -  социальные, моральные, творческие сти­
мулы. Социальные стимулы связаны с потребностями работников в само­
утверждении. Моральные стимулы к труду связаны с потребностями человека 
в уважении со стороны коллектива, в признании его как работника. Социально- 
психологические стимулы вытекают из той особой роли, которую играет об­
щение в жизни человека. Нематериальные стимулы имеют смысл только при­
менительно к таким субъектам интересов, как индивид и коллектив.
Организационные методы управления -  способы воздействия на 
организационные отношения для достижения конкретных целей. Различа-
ют организационные методы управления организационно-стабилизирую- 
щего, распорядительного и дисциплинарного воздействия.
Отбор персонала -  процесс изучения психологических и профессио­
нальных качеств работника с целью установления его пригодности для вы­
полнения обязанностей на определенном рабочем месте или должности 
и выбора из совокупности претендентов наиболее подходящего с учетом 
соответствия его квалификации, специальности, личных качеств и способ­
ностей характеру деятельности, интересам организации и его самого.
Оценка персонала -  компонент диагностики персонала, целенаправ­
ленный процесс установления соответствия количественных и качествен­
ных профессиональных характеристик персонала требованиям должности 
(рабочего места), подразделения и организации в целом.
Персонал (от лат. persona- личность) -  совокупность всех работников 
предприятия, занятых трудовой деятельностью, а также состоящих на балансе 
(входящих в штатный состав), но временно не работающих в связи с различны­
ми причинами (отпуск, болезнь, уход за ребенком и т. д.); совокупность трудо­
вых ресурсов, которые находятся в распоряжении предприятия и необходимы 
для исполнения определенных функций, достижения целей деятельности.
Персонограмма -  информационно-психологическая модель характе­
ра личности. Формализованная персонограмма отражает способности че­
ловека, проранжированные по степени их развития. Полный набор опреде­
ляемых способностей (порядка 100) называется генеральной персонограм- 
мой (психологический паспорт), а сокращенный (для решения задачи про­
фессионально-должностного соответствия) -  рабочей персонограммой.
Подбор персонала -  установление идентичности характеристик ра­
ботника и требований организации, должности. Подбор персонала может 
осуществляться в виде выдвижения, набора или ротации.
Потребность -  внутреннее состояние функциональной или психо­
логической нужды либо недостатка чего-либо для поддержания жизнедея­
тельности объекта, субъекта, индивида, социальной группы, общества.
Право -  система социальных норм и отношений, охраняемых госу­
дарством. Тесная связь с государством -  основное отличие права от других 
нормативных систем.
Приказ -  распорядительный документ, издаваемый единолично ру­
ководителем учреждения и содержащий обязательные для исполнения 
предписания.
Принципы управления персоналом -  основные теоретические по­
ложения и нормы, которыми должны руководствоваться менеджеры и спе­
циалисты в процессе управления персоналом.
Профессиограмма (от лат. professio -  специальность, gramma -  за­
пись) -  система признаков, описывающих ту или иную профессию, кото­
рая включает в себя перечень норм и требований, предъявляемых этой 
профессией или специальностью к работнику. В частности, профес­
сиограмма может включать в себя перечень психологических характе­
ристик, которым должны соответствовать представители конкретных про­
фессиональных групп.
Профессиональная карьера- совокупность навыков, умений, зна­
ний, позволяющих добиваться профессиональных успехов и изменять свой 
профессиональный статус. Профессиональная карьера может идти по ли­
нии специализации (углубление в одном, выбранном в начале профессио­
нального пути, направлении) или транспрофессионализации (овладение 
другими областями человеческого опыта, связанное скорее с расширением 
инструментария и областей деятельности).
Профессиональная компетенция -  способность работника вы­
полнять задачи в соответствии с заданными стандартами, требованиями 
должности. Требования должности -  задачи и стандарты их выполнения, 
принятые в организации или отрасли.
Рабочее место -  неделимое в организационном отношении (в дан­
ных конкретных условиях) звено производственного процесса, обслужи­
ваемое одним или несколькими рабочими, предназначенное для выполне­
ния одной или нескольких производственных или обслуживающих опера­
ций, оснащенное соответствующим оборудованием и технологической ос­
насткой.
Резюме (от фр. resume) -  документ, содержащий информацию о на­
выках, опыте работы, образовании и др., обычно требуемый при рассмот­
рении кандидатуры человека для найма на работу.
Реквизиты документа -  элементы документа, которые должны обя­
зательно в нем присутствовать, иначе документ будет считаться недейст­
вительным. Отсутствие одного или нескольких реквизитов в случаях, не 
предусмотренных законом, влечет за собой недействительность или оспо­
римость документа.
Рекрутинг, или подбор персонала -  одна из основных обязанностей 
ЯЯ-менеджеров, или рекрутеров. Подбор персонала- основная услуга, 
предлагаемая кадровыми агентствами.
Рынок труда -  сфера формирования спроса и предложения на рабо­
чую силу. Рынок труда возможен только при условии, что рабочий являет­
ся собственником своей способности к труду. Через рынок труда осущест­
вляется продажа рабочей силы на определенный срок.
Самообразование -  самостоятельное образование, приобретение си­
стематических знаний в какой-либо области науки, техники, культуры, по­
литической жизни и т. п., предполагающее непосредственный личный ин­
терес занимающегося в органическом сочетании с самостоятельностью 
изучения материала.
Самооценка -  оценка личностью самой себя, своих возможностей, 
качеств и места среди других людей.
Самопрезентация -  поведение, направленное на создание благо­
приятного или соответствующего чьим-то идеалам впечатления о себе.
Собеседование- встреча с потенциальным работодателем или его 
представителем при приеме на работу. Цель собеседования- позна­
комиться воочию, понять, насколько работодатель и соискатель подходят 
друг другу, а также обсудить детали сотрудничества. На собеседовании 
работодатель задает вопросы, касающиеся образования соискателя, его 
опыта, полученных навыков и знаний. Также возможны вопросы личного 
характера, касающиеся целей, устремлений в жизни.
Социальная сф ера- совокупность отраслей, предприятий, орга­
низаций, непосредственным образом связанных между собой и определя­
ющих образ и уровень жизни людей, их благосостояние и потребление.
Социальное обеспечение -  форма выражения социальной политики 
государства, направленная на материальное обеспечение определенной ка­
тегории граждан из средств государственного бюджета и специальных 
внебюджетных фондов в случае наступления событий, признаваемых го­
сударством социально значимыми (на данном этапе его развития) с целью 
выравнивания социального положения граждан по сравнению с остальны­
ми членами общества.
Социальное обслуживание -  деятельность социальных служб по со­
циальной поддержке, оказанию социально-бытовых, социально-медицин­
ских, психолого-педагогических, социально-правовых услуг и материальной
помощи, проведению социальной адаптации и реабилитации граждан, на­
ходящихся в трудной жизненной ситуации.
Социально-психологические методы управления -  познание и ис­
пользование законов психической деятельности людей для оптимизации 
психологических явлений и процессов в интересах общества и личности. 
При помощи социальных методов осуществляется управление отношения­
ми в группах и между группами; при помощи психологических -  управле­
ние поведением индивида и межличностными отношениями в группе.
Социальные права человека -  совокупность конституционных прав 
человека, позволяющих ему претендовать на получение от государства оп­
ределенных материальных благ. Обычно к социальным правам человека 
относятся: право на социальное обеспечение; право на образование; право 
на охрану здоровья и медицинскую помощь; право на жилище; особые 
права детей и права инвалидов.
Социальные услуги -  услуги по предоставлению социальной помощи 
детям, престарелым и специальным категориям лиц с ограниченными воз­
можностями ухода за собой. Эти услуги оказываются государственными или 
частными организациями с обеспечением проживания (приютами для сирот, 
интернатами и общежитиями для детей, исправительными домами для несо­
вершеннолетних правонарушителей, домами для престарелых, а также для 
лиц с физическими и умственными недостатками и т. п.) или без обеспечения 
проживания (консультации, попечительство, помощь беженцам, трудоуст­
ройство, удовлетворение просьб о помощи и аналогичные услуги, предостав­
ляемые отдельным лицам и семьям на дому или в других местах).
Социальный работник -  специалист в области социальной работы; 
профессия, специальность, совокупность специальностей в области соци­
альной работы.
Стимулирование- побуждение работников к заинтересованности в ре­
зультатах своего труда.
Стрессоустойчивость -  совокупность личностных качеств, позво­
ляющих работнику переносить значительные интеллектуальные, волевые 
и эмоциональные нагрузки (перегрузки), обусловленные особенностями 
профессиональной деятельности, без особых вредных последствий для 
деятельности, окружающих и своего здоровья.
Трудовая книжка -  официальный персональный документ россий­
ского гражданина, достигшего возраста 14 лет, впервые получающий
оформление с момента начала его трудовой деятельности, при первом по­
ступлении его на работу -  трудоустройстве, и отражающий индивидуаль­
ную информацию о нем: личные данные (фамилию, имя, отчество), дату 
и год рождения, образование, профессию и специальность. Документу при­
сваивается регистрационный номер, и в соответствии с положениями законов 
о труде фиксирующаяся в нем должность, все изменения и любая инфор­
мация о взаимоотношениях с работодателем удостоверяются личной под­
писью владельца и заверяются подписью ответственного лица отдела кад­
ров организации (работодателя).
Трудовое право -  самостоятельная отрасль права, представляющая со­
бой совокупность правовых норм, регулирующих трудовые отношения ра­
ботников и работодателей, а также тесно связанные с ними иные отношения.
Трудовой договор -  договор между работником и работодателем, ус­
танавливающий их взаимные права и обязанности.
Трудовые ресурсы -  часть населения страны, которая по физическо­
му развитию, образованию, профессионально-квалификационному уровню 
способна заниматься общественно полезной деятельностью.
Управление -  действие субъекта, направленное на себя или на внеш­
ние по отношению к себе объекты, субъекты с целью их преобразования 
или изменения их свойств, по заранее продуманному плану для достиже­
ния поставленной цели.
Управление персоналом организации -  целенаправленная деятельность 
руководящего состава организации, руководителей и специалистов подразде­
лений системы управления персоналом, включающая разработку концепции 
и стратегии кадровой политики, принципов и методов управления.
Управляемость -  степень контроля, которую управляющая подсисте­
ма организационного целого осуществляет по отношению к управляемой, 
и та степень автономии, которую управляемая подсистема сохраняет по 
отношению к управляющей.
Функции управления персоналом- должностные обязанности ра­
ботников подразделений системы управления персоналом, связанные с воз­
действием на него и выполняемые службой управления персоналом или 
линейными руководителями подразделений предприятия.
Человеческие ресурсы -  количество людей (людские ресурсы) 
в совокупности с человеческим потенциалом (компетенции, опыт, интел­
лект, способность к постоянному совершенствованию и развитию).
Штатное расписание -  форма отчетности юридического лица, ор­
ганизационно-распорядительный документ, отображающий структуру, чис­
ленность отделов, сотрудников, а также размер их заработной платы. Кро­
ме того, штатное расписание включает в себя учет всех возможных допол­
нительных выплат сотрудникам -  премий, компенсаций и т. д. в зависи­
мости от занимаемой должности.
Экономические методы управления -  методы, базирующиеся на 
действии экономических механизмов мотивации и стимулирования актив­
ной производственной (реже непроизводственной) деятельности. Эти ме­
тоды управления ориентированы не столько на административное влияние 
(указы, распоряжения, указания и т. п.), сколько на экономическое стиму­
лирование и вознаграждение за активную и эффективную деятельность.
Эксперт (от лат. expertus -  опытный) -  специалист, приглашаемый 
или нанимаемый за вознаграждение для выдачи квалифицированного за­
ключения или суждения по вопросу, рассматриваемому или решаемому 
другими людьми, менее компетентными в этой области.
Этикет (от фр. etiquette -  этикетка, надпись) -  нормы и правила, от­
ражающие представления о должном поведении людей в обществе. В со­
временном виде и значении слово было впервые употреблено при дворе 
короля Франции Людовика XIV: гостям были розданы карточки (этикетки) 
с изложением того, как они должны держаться.
Юридическая сила документа -  свойство официального документа, 
сообщаемое ему действующим законодательством, компетенцией издав­
шего его органа и установленным порядком оформления.
HR-менеджер -  специалист по управлению персоналом, человечес­
кими ресурсами.




Должностная инструкция менеджера 
по персоналу
1. Общие положения
1.1. Менеджер по персоналу относится к категории руководителей.
1.2. При выполнении должностных обязанностей подчиняется непо­
средственно генеральному директору.
1.3. Назначение на должность и освобождение от нее производится 
приказом генерального директора.
1.4. На должность менеджера по персоналу назначается лицо, име­
ющее высшее профессиональное образование (по специальности менедж­
мент) или высшее профессиональное образование и дополнительную под­
готовку в области менеджмента, стаж работы по специальности не менее 
двух лет.
1.5. Менеджер по персоналу должен знать:
1.5.1. Законодательные и нормативные правовые акты, регламенти­
рующие деятельность предприятия, учреждения, организации по управле­
нию персоналом.
1.5.2. Законодательство о труде.
1.5.3. Основы рыночной экономики, предпринимательства и ведения 
бизнеса.
1.5.4. Конъюнктуру рынка рабочей силы и образовательных услуг.
1.5.5. Порядок ценообразования и налогообложения.
1.5.6. Основы маркетинга.
1.5.7. Современные концепции управления персоналом.
1.5.8. Основы трудовой мотивации и системы оценки персонала.
1.5.9. Формы и методы обучения и повышения квалификации кадров.
1.5.10. Порядок разработки трудовых договоров (контрактов).
1.5.11. Методы и организацию менеджмента.
1.5.12. Основы технологии производства и перспективы развития пред­
приятия, учреждения, организации, структуру управления и кадровый со­
став.
1.5.13. Основы общей и социальной психологии, социологии и пси­
хологии труда, основы производственной педагогики.
1.5.14. Этику делового общения; передовой отечественный и зару­
бежный опыт в области управления персоналом.
1.5.15. Основы организации делопроизводства; методы обработки ин­
формации с применением современных технических средств, средств ком­
муникации и связи, вычислительной техники.
1.5.16. Правила и нормы охраны труда, техники безопасности, произ­
водственной санитарии и противопожарной защиты.
1.6. В своей деятельности менеджер по персоналу руководствуется:
1.6.1. Уставом.
1.6.2. Настоящей должностной инструкцией.
1.7. Во время отсутствия менеджера по персоналу его обязанности 
исполняет лицо, назначенное в установленном порядке.
2. Должностные обязанности
Менеджер по персоналу:
2.1. Организует работу с персоналом в соответствии с общими целя­
ми развития предприятия, учреждения, организации и конкретными направ­
лениями кадровой политики для достижения эффективного использования 
и профессионального совершенствования работников.
2.2. Обеспечивает укомплектование предприятия, учреждения, орга­
низации работниками необходимых профессий, специальностей и квали­
фикации.
2.3. Определяет потребность в персонале, изучает рынок труда с целью 
определения возможных источников обеспечения необходимыми кадрами.
2.4. Осуществляет подбор кадров, проводит собеседования с нанима­
ющимися на работу, в том числе с выпускниками учебных заведений, 
с целью комплектования штата работников.
2.5. Организует обучение персонала, координирует работу по повы­
шению квалификации сотрудников и развитию их деловой карьеры.
2.6. Доводит информацию по кадровым вопросам и важнейшим кад­
ровым решениям до всех работников.
2.7. Организует проведение оценки результатов трудовой деятель­
ности работников, аттестаций, конкурсов на замещение вакантных долж­
ностей.
2.8. Совместно с руководителями структурных подразделений уча­
ствует в принятии решений по вопросам найма, перевода, продвижения по 
службе, понижения в должности, наложения административных взысканий, 
а также увольнения работников.
2.9. Разрабатывает систему оценки деловых и личностных качеств 
работников, мотивации их должностного роста.
2.10. Консультирует руководителей разных уровней по вопросам ор­
ганизации управления персоналом.
2.11. Принимает участие в планировании социального развития кол­
лектива, разрешении трудовых споров и конфликтов.
2.12. Составляет и оформляет трудовые договоры и контракты, ведет 
личные дела работников и другую кадровую документацию.
2.13. Осуществляет руководство подчиненными сотрудниками.
3. Права
Менеджер по персоналу вправе:
3.1. Требовать от руководства создания необходимых условий для 
выполнения служебных обязанностей.
3.2. В пределах своей компетенции сообщать непосредственному ру­
ководителю о всех выявленных в процессе деятельности недостатках 
и вносить предложения по их устранению, а также вносить предложения 
по совершенствованию работы предприятия.
3.3. Знакомиться с проектами решений руководства организации, ка­
сающимися его деятельности.
3.4. Запрашивать лично или по поручению генерального директора 
у руководителей и специалистов предприятия информацию и документы, 
необходимые для выполнения должностных обязанностей.
3.5. Привлекать к решению возложенных на него задач специалистов 
других отделов.
4. Ответственность
Менеджер по персоналу несет ответственность в пределах, опреде­
ленных действующим законодательством Российской Федерации:
4.1. За ненадлежащее исполнение или неисполнение своих должнос­
тных обязанностей, предусмотренных настоящей инструкцией.
4.2. За правонарушения, совершенные в процессе осуществления 
своей деятельности.
4.3. За нарушение внутреннего распорядка предприятия.
Настоящая должностная инструкция разработана в соответствии 





« » ________ 20__г.
С инструкцией ознакомлен:__________________ «__» _______ 20__г.
Программа тренинга «Специалист по работе 
с персоналом в современных условиях»
Слушатели: менеджеры и специалисты службы персонала, инспек­
торы отдела кадров, отдела труда, помощники руководителей по работе 
с персоналом и все заинтересованные лица.
1. Задачи и функции специалиста по работе с персоналом. Квалифи­
кационные требования, профессионально важные качества личности. Долж­
ностная инструкция как нормативно-правовой документ, регламентирую­
щий работу специалиста, его права, обязанности и ответственность. Изме­
нение задач специалиста в условиях кризиса.
2. Современные технологии работы с персоналом. Практика приме­
нения.
2.1. Изменение кадровой политики и принципов планирования пер­
сонала в условиях кризиса. Оценка погребности в кадрах, оптимизация их 
численности. Построение системы отбора и найма персонала, отвечающей 
интересам предприятия. Новые подходы к системе найма работников. 
Сферы поиска и источники подбора персонала, методы отбора и оценки 
кандидатов, их эффективность.
2.2. Организация и сопровождение процесса адаптации. Организация 
испытательного срока, введение в должность.
2.3. Современные подходы к оценке персонала: новые задачи в но­
вых условиях. Оценка соответствия занимаемой должности (аттестация). 
Оценка достижения результатов. Оценка персональной деятельности со­
трудника. Методы и процедуры оценки.
2.4. Стратегия развития персонала, формирование кадрового резерва. 
Кого и чему надо учить во время кризиса. Анализ потребности в обучении, 
виды обучения, оценка эффективности обучения.
2.5. Изменение системы мотивации и стимулирования как антикри­
зисное управление персоналом. Изменение основных факторов и механиз­
мов мотивации. Материальное и нематериальное вознаграждение. Инди­
видуальный подход к мотивации сотрудников. Мотивационная среда 
и корпоративная культура компании.
2.6. Безболезненное увольнение сотрудников. Принятие решения об 
увольнении. Уведомление сотрудника об увольнении. Собеседование и ан­
кетирование при увольнении. Информирование коллектива. Методы сни­
жения стресса сотрудника.
3. Юридические аспекты работы с персоналом. Практика примене­
ния трудового и административного законодательства с учетом измене­
ний нормативной базы.
3.1. Трудовой договор -  основа трудовых отношений. Особенности 
его заключения, оформления и изменения в условиях кризисной ситуации. 
Прием на работу, ограничения и гарантии при найме, трудовая книжка, 
должностные инструкции, испытательный срок.
3.2. Прекращение трудовых отношений, изменения в законодатель­
стве. Основания и правовая процедура увольнения. Особенности уволь­
нения при сокращении штата или численности. Процедура увольнения, 
сроки расчета и выдачи трудовой книжки. Гарантии и компенсации высво­
бождаемым работникам.
3.3. Отдельные виды договоров о труде: особенности заключения 
и применения. Регулирование труда отдельных категорий работников. Во­
просы трудового распорядка и дисциплины труда, локальные нормативные 
акты. Совмещение и совместительство. Изменения в порядке применения 
мер дисциплинарной ответственности.
3.4. Особенности правового сопровождения кадровых процедур. Оз­
накомление работника с кадровыми документами. Документирование 
конфликтных ситуаций. Как юридически правильно разрешить трудовой 
конфликт, используя кадровую документацию.
4. Делопроизводство кадровой службы на основе норм трудового 
и административного законодательства.
4.1. Система кадровой документации. Состав и виды документов. 
Порядок оформления. Придание документам юридической силы. Регист­
рация документов.
Организационно-нормативные документы по работе с персоналом. 
Порядок разработки и утверждения локальных нормативных актов. Доку­
менты, предусмотренные действующим законодательством: штатное рас­
писание, правила внутреннего трудового распорядка, график отпусков, по­
ложение о защите персональных данных, инструкция по охране труда.
4.2. Документы, имеющие рекомендательный характер: положение 
о персонале, положение о структурных подразделениях, должностные ин­
струкции и др. Требования к содержанию.
4.3. Документирование трудовых отношений и движения персонала. 
Документирование процедуры приема на работу, перевода, перемещения, 
совместительства, увольнения работника. Документирование предостав­
ления отпусков, направления работника в командировку, оформления по­
ощрений, награждений и взысканий, предоставления больничных листов.
4.4. Особенности правового сопровождения, разработка пакета до­
кументов для закрепления систем подбора, адаптации, мотивации, оценки 
и аттестации, развития персонала.
4.5. Учет кадров. Личное дело и личная карточка работника (форма 
Т-2), личный листок по учету кадров, журналы приема-увольнения со­
трудников. Внесение записи об общем и непрерывном трудовом стаже. 
Исчисление трудового стажа. Документационное закрепление структуры 
и штата предприятия, штатное расписание (форма Т-3), замещение долж­
ностей.
4.6. Трудовая книжка: правила ведения и хранения, порядок измене­
ния анкетно-биографических данных, оформление вкладыша, выдача дуб­
ликата. Защита персональных данных. Характерные ошибки и их исправ­
ление.
4.7. Организация и ведение военно-учетного стола. Нормативные до­
кументы.
5. Социально-психологические аспекты работы с персоналом.
5.1. Использование психологических знаний и методик в работе 
с персоналом. Психологические ошибки при работе с персоналом.
5.2. Организационные конфликты при работе с персоналом. Причи­
ны конфликтов. Виды конфликтов. Управление конфликтной ситуацией, 
стратегия поведения. Правила разрешения конфликтной ситуации на при­
мере конфликта при увольнении сотрудника. Профилактика конфликтов.





Самооценка производится применительно к занимаемой должности 
и предшествующему периоду трудовой деятельности.
Как изменились мои личные качества?
Что изменилось в моих отношениях с руководителями и коллегами 
по службе?
Что изменилось в моем реальном служебном стаіусе?
Каковы мои сильные стороны?
Какие мной были допущены тактические ошибки и почему?
Какие мной были предприняты успешные действия?
II. Определение карьерной стратегии и основных ближайших 
целей
Что я хочу и могу?
Какие требования ко мне предъявляет организация?
Что нужно предпринять для дальнейшего углубления связи собст­
венных и общих интересов (подразделения, организации)?
Что при этом будет способствовать моему продвижению?
В чем и за какое время я смогу продвинуться?
III. Основные направления развития личного потенциала
Развитие личностных способностей (способности адаптироваться 
к различным условиям выполнения заданий при разных степенях ответст­
венности; способности эффективно взаимодействовать с окружающими, 
добиваться поддержки на любом уровне; умения бороться со стрессовыми 
ситуациями; собранности, организованности; уверенности в собственных 
силах; лидерских качеств и т. д).
Пополнение знаний (каких конкретно и каким образом).
Приобретение авторитета у руководства организации и квалифици­
рованных специалистов (оригинальные решения и предложения, повыше­
ние результативности и производительности труда, удачные выступления, 
доклады, участие в массовых мероприятиях и т. п.).
Расширение и углубление служебных связей (формальных и нефор­
мальных).
Укрепление здоровья (общеоздоровительные меры, освоение прие­
мов борьбы со стрессами, медицинское оздоровление).
IV. Освоение карьерной среды
Освоение служебной среды (умение продемонстрировать свои зна­
ния, навыки, способности при выполнении заданий, завоевание признания 
и авторитета у профессионалов; освоение своей должности; освоение эле­
ментов деятельности смежных и вышестоящей должностей).
Освоение внеслужебной профессиональной среды (создание и разви­
тие профессиональных основ постслужебной карьеры в случае увольнения 
со службы, в том числе ее прекращения в связи с достижением пенсионно­
го возраста).
Освоение внеслужебной социальной среды (поддержание и развитие 
дружеских связей, участие в общественной деятельности).
Виды и характеристика дресс-кодов
Formal -  классический деловой стиль.
Business traditional- традиционный деловой стиль, наиболее распро­
страненный в бизнес-среде.
Business best- официальный деловой стиль для деловых меропри­
ятий -  конференций, презентаций.
Business formal -  формальный деловой стиль для особо торжествен­
ных мероприятий, вечерних приемов.
Business travel -  стиль деловых поездок -  командировок и переездов.
Business casual- неофициальный деловой стиль, более свободный, 
непринужденный.
Casual -  повседневный стиль.
Casual Friday -  так называемый пятничный стандарт -  неофициаль­
ный стиль в одежде, принятый в некоторых компаниях по пятницам.
Casual Mainstream -  повседневный непринужденный стиль в офисе 
или на общественных мероприятиях.
Casual Baseline- повседневный непринужденный стиль, допусти­
мый в определенном кругу лиц.
Executive Casual -  повседневный дорогой, элитарный стиль.
Smart casual -  элегантный повседневный стиль, предусматривающий 
свободу самовыражения.
After Five -  нарядная одежда.
Cocteil pad -  стиль светских, праздничных мероприятий, развлечений, 
проводимых до 8 часов вечера.
Black Tie- официальная вечерняя одежда: для мужчин -  смокинг, 
для женщин -  платье для коктейля или длинное вечернее платье. Допусти­
ма бижутерия.
White Tie -  официальная торжественная одежда: для мужчин -  фрак, 
для женщин -  вечернее платье «в пол», перчатки, туфли на каблуках и кро­
шечная вечерняя сумочка.
Унифицированная система документов. 
Унифицированная система организационно­
распорядительной документации1
Настоящий стандарт 6.30-2003 распространяется на организационно­
распорядительные документы, относящиеся к Унифицированной системе 
организационно-распорядительной документации (УСОРД), -  постановле­
ния, распоряжения, приказы, решения, протоколы, акты, письма и др. (да­
л е е -  документы), включенные в OK 011-93 «Общероссийский классифи­
катор управленческой документации» (ОКУД) (класс 020000).
Настоящий стандарт устанавливает: состав реквизитов документов; 
требования к оформлению реквизитов документов; требования к бланкам 
документов, включая бланки документов с воспроизведением Государст- 
венного герба Российской Федерации.
Требования настоящего стандарта являются рекомендуемыми. <...>
2. Состав реквизитов документа
При подготовке и оформлении документов используют следующие 
реквизиты:
01 -  Государственный герб Российской Федерации.
02 -  герб субъекта Российской Федерации.
03 -  эмблема организации или товарный знак (знак обслуживания).
04 -  код организации.
05 -  основной государственный организационный номер (ОГРН) юри­
дического лица.
06 -  идентификационный номер налогоплательщика / код причины 
постановки на учет (ИНН/КПП).
07 -  код формы документа.
08 -  наименование организации.
09 -  справочные данные об организации.
10 -  наименование вида документа.
11 -  дата документа.
12 -  регистрационный номер документа.
13 -  ссылка на регистрационный номер и дату документа.
1 Выдержка из ГОСТ 6.30-2003 (М., 2003).
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14 -  место составления или издания документа.
15 -  адресат.
16 -  гриф утверждения документа.
17 -  резолюция.
18 -  заголовок к тексту.
19 -  отметка о контроле.
20 -  текст документа.
21 -  отметка о наличии приложения.
22 -  подпись.
23 -  гриф согласования документа.
24 -  визы согласования документа.
25 -  оттиск печати.
26 -  отметка о заверении копии.
27 -  отметка об исполнителе.
28 -  отметка об исполнении документа и направлении его в дело.
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